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Tämä opinnäytetyö käsittelee kaupan alan strategista johtamista balanced scorecard – 
järjestelmän avulla. Työn tarkoituksena oli kartoittaa, onko case- yrityksen henkilöstöllä 
näkemystä siitä, mikä tuloskorttijärjestelmä on ja mihin sen avulla pyritään. Tätä kautta 
myös pyrittiin selvittämään, miten hyvin yrityksen strategia on henkilökunnan tiedossa ja jos 
on, niin miten se vaikuttaa heidän jokapäiväiseen työskentelyynsä.  
 
Työn tutkimusongelmana oli, miten hyvin henkilökunta tuntee tuloskorttijärjestelmän sekä 
se, miten asiakaspalveluosaston toimintoja voitaisiin balanced scorecard – järjestelmän 
mukaisten näkökulmien lähtökohdista muuttaa ja kehittää, jotta strategian mukaisiin 
tavoitteisiin päästään. 
 
Teoreettisena viitekehyksenä käytettiin kaupan alan strategista johtamista, lähinnä 
ketjuliiketoimintaa sekä balanced scorecard – järjestelmää käsittelevää kirjallisuutta, ja sen 
tarkoituksena on antaa kuva vähittäiskaupan ketjujohtamisesta käsitteineen sekä sen 
strategisista näkökulmista. Työn case-osuudessa laadittiin tavaratalokohtaiseen tuloskorttiin 
pohjautuen osastokohtaiset tavoitteet ja mittarit Anttila Oy:n Hyvinkään tavaratalon 
asiakaspalveluosastolle. 
 
Työ pohjautuu kvalitatiivisiin tutkimusmenetelmiin ja case-osuuden tiedonkeruumenetelminä 
on käytetty haastatteluja sekä henkilökunnalle suoritettua kyselyä.  
 
Tuloksissa kävi ilmi, että strategia oli henkilöstölle melko vieras, tuloskorttijärjestelmä sen 
sijaan tunnettiin hieman paremmin. Yhtenä mittariston tarkoituksena on, että organisaatiossa 
saadaan konkreettinen käsitys vision ja yhteisten tavoitteiden vaikutuksista päivittäiseen 
työntekoon. Kyselytutkimuksen vastausten perusteella tuloskorttijärjestelmä ei siis 
tutkimushetkellä täyttänyt sille asetettuja vaatimuksia, sillä tuloskortin tai strategian ei 
katsottu olevan yhteydessä omaan työskentelyyn. 
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The subject of thesis is using balanced scorecard (BSC) as a tool of strategic management in 
retail business. The aim of the thesis is to find out how well the personnel is aware of the 
purpose of the BSC and its goals. One aim is to determine how well the personnel knows the 
strategy of the company and how that affects their everyday working.  
 
The research problem of this thesis is how well the personnel knows the BSC and how 
everyday procedures of the customer service department should be developed from the 
perspectives of BSC in order to achieve the aims described in company’s strategy. 
 
The theoretical context consists of literature concerning strategic management of retail 
business and balanced scorecard and the purpose is to describe the chain management in 
retail business, its concepts and strategic points of view. In the case study the perspectives 
and measures for the customer service department are created by using the strategy of the 
company.  
 
The methods used in this thesis are qualitative research and a case study. The information for 
the case study was gathered through interviews and a questionnaire for the personnel. 
 
The results of the study show that the company strategy was not well known although the BSC 
itself was known a little better. One of the goals of the BSC is to make organisation aware of 
the vision and the common targets and their affect on the everyday work. The result of the 
questionnaire shows that the BSC does not fulfil its purpose at the moment since the 
personnel feels that there is no connection between BSC, strategy and everyday work. 
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1 Johdanto 
 
Kaupan ala on viime vuosina kokenut suuria muutoksia. Kansainväliset kauppaketjut ovat 
tulleet yhä voimallisemmin Suomen markkinoille, ja samaan aikaan on sekä pyrittävä 
erottautumaan kilpailijoista että vaalimaan asiakasuskollisuutta. Myös sähköinen 
kaupankäynti voi tulevaisuudessa vaikuttaa yllättävästikin kaupan alan kilpailuun. Uusien 
tulokkaiden toimintastrategiat ovat vaikuttaneet suuresti kotimaisten yritysten 
toimintastrategioihin. Yritysten on ollut pakko parantaa tehokkuutta sekä pyrkiä lisäämään 
asiakkaiden kokemaa lisäarvoa uusilla palvelukonsepteilla ja tehostamalla 
kustannustehokkuutta ketjuohjausta syventämällä. Myös kilpailu parhaista kauppapaikoista on 
kovaa ja samalla myymälöiden lukumäärä vähenee yksikkökoon vastaavasti kasvaessa.  
 
Kuten useilla muillakin toimialoilla, on myös vähittäiskaupan piirissä meneillään voimakas 
keskittymiskehitys, joka koskee sekä kaupan yrityksiä että tavarantoimittajia. Erityisen 
keskittynyttä kauppa on Pohjoismaissa, ja syynä tähän saattaa olla kansallisten markkinoiden 
verrattain pieni koko. Suomessakin kauppa on keskittynyt vain muutamalle toimijalle, ja 
kolme suurinta kaupan yritystä vastaa jo noin kahdeksaakymmentä prosenttia 
päivittäistavaroiden myynnistä (Finne & Kokkonen 2005, 24). Nämä kilpailevat voimakkaasti 
keskenään sekä asiakkaista että uusista kauppapaikoista. Myös erilaiset kanta-
asiakasjärjestelmät ovat muodostuneet keskeiseksi tekijäksi erityisesti markkinoinnissa ja 
asiakasuskollisuudessa: samalla kaupat voivat kerätä elintärkeää tietoa asiakkaiden 
ostokäyttäytymisestä. Vähittäiskauppa pyrkii myös jatkuvasti kehittämään uudenlaisia tapoja 
sitouttaa asiakkaitaan ja tuottaa lisäarvoa; tästä esimerkkinä mm. S-ryhmän S-Pankki, joka 
tuo pankkipalvelut S-ryhmän toimipaikkoihin ja pystyy näin tarjoamaan esim. joustavampia 
aukioloaikoja. 
 
Myös asiakkaan monimuotoisten ja muuttuvien toiveiden tuntemus ja niihin vastaaminen ovat 
tämän päivän kaupan keskeisiä vaatimuksia. Tiedonhallinta ja tietotekniikka ovat tuoneet 
uusia mahdollisuuksia ja työkaluja asiakkaiden ja heidän ostokäyttäytymisensä 
tunnistamiseen, mikä on tärkeää oikean tarjonnan ylläpitämiseksi. Profiloituminen ja 
kilpailijoista erottuminen ovat kaupalle tärkeitä keinoja laajenevassa ja kiristyvässä 
kilpailussa. Globalisoituva ja yhtenäistyvä tavaratarjonta ei enää luo riittävää erottumista. 
Kaupan on luotava omia erottumiskeinoja ketjukonsepteilla ja brändeillä. Sisäisen toiminnan 
tehokkuuden parantamisen ohella kaupan alan yritykset ovat panostaneet ulkoiseen 
tehokkuuteensa. Yritykset ovat selkeyttäneet liiketyyppikonseptejaan, ja konseptit ovat 
erilaistuneet kohderyhmävalinnoiltaan ja asiakaslupauksiltaan. Asiakaslupausten ohella 
myymäläilmeet sekä valikoima- ja tilanhallintaratkaisut ovat kohentuneet (Kautto, Lindblom 
& Mitronen 2007, 2).
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Ketjuliiketoiminta on ollut viime vuosina vähittäiskaupan menestynein toimintamalli. Samalla 
ketjukonseptilla toimivat liikkeet pystyvät lisäämään asiakastyytyväisyyttä, toiminnan tehok-
kuutta ja sitä kautta tuloksellisuutta. Kauton & Lindblomin (2005, 12) mukaan kilpailun 
kiristyminen ja kansainvälistyminen ovat pakottaneet kaupan alan yritykset etsimään yhä 
tehokkaampia liiketoimintamalleja kannattavuutensa säilyttämiseksi. Heidän mukaansa 
laajempaa liiketoimintaa harjoittava kauppayritys voi menestyä vain kokonaisvaltaisesti, 
loogisesti ja integroidusti toimivalla ketjuliiketoimintamallilla. Perinteiset tukku-
vähittäiskaupparakenteet ovatkin menettäneet asemiaan ja niistä ollaan luopumassa. 
Ketjuliiketoiminnassa tehokkuuden lähtökohtana on vetovoimainen ja asiakkaiden arvostama 
konsepti, jonka avulla saavutetaan hyvä myynnin kehitys. 
 
Kiristynyt markkinatilanne on siis pakottanut kaupat ja kauppaketjut etsimään uusia ja yhä 
tehokkaampia ketjukonseptin toiminta- ja johtamismalleja. Balanced scorecard eli 
operatiivinen tuloskorttijärjestelmä on nykyään yksi yleisimmistä strategisista 
johtamisjärjestelmistä niin liike-elämässä kuin julkishallinnossa. Sen avulla visiot, strategia ja 
tavoitteet pyritään konkretisoimaan osaksi jokapäiväistä toimintaa siten, että samalla 
kuvataan sekä tuloksia, joihin tähdätään ja keinoja, joiden avulla niihin pyritään pääsemään. 
Tuloskortin avulla strategiasta pyritään saamaan konkreettinen ja tavoitteellinen 
toimintasuunnitelma, jonka ottaa mukaan kaikki tärkeät painopistealueet.  
 
Vaikka yritysjohdolla on paras käsitys yrityksen toiminnasta strategisella tasolla, operatiivisen 
toiminnan parhaat asiantuntijat löytyvät usein työnjohto- ja työntekijätasoilta. Henkilöstön 
operatiivisen tason osaamista tulisikin hyödyntää tuloskorttijärjestelmän mittariston 
suunnittelussa paljon aiempaa enemmän. Jos operatiivisen tason osaamista ja tietämystä ei 
hyödynnetä millään tavalla mittariston suunnittelussa, on vaarana hukata arvokkaan tiedon 
lisäksi myös henkilöstön sitoutuminen muutokseen. Mittariston käyttöönotossa on kyse koko 
organisaatiota koskevasta muutoksesta, jossa jo pienikin vaikutusmahdollisuus esimerkiksi 
mitattavien asioiden määrittämiseen aiheuttaa suuren harppauksen henkilöstön 
sitoutumisessa järjestelmän käyttöön. Tällöin mittaaminen koetaan helpommin osaksi omaa 
työtehtävää (Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen & Tenhunen 2007, 7). 
 
1.1 Opinnäytetyön tausta ja tarkoitus 
 
Kiinnostus työn aihetta kohtaan on syntynyt monivuotisen asiakaspalveluosaston 
työkokemuksen kautta. Vaikka tavoitteita ja toimintatapoja pyritään jatkuvasti uudistamaan, 
nousevat samat kysymykset ja ongelmat yleensä esille kerta toisensa jälkeen.  
 
Tuloskorttijärjestelmä on ollut Anttila Oy:ssä käytössä vuodesta 2002. Tuloskorttijärjestelmä 
on tällä hetkellä laadittu alimmalla tasollaan koko tavarataloa mittaavalle tasolle eli se on 
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toiminut lähinnä johdon työkaluna. Näin ollen henkilökunnalla ei välttämättä ole ollut 
minkäänlaista kuvaa tai näkemystä siitä, mikä se on, miten se toimii ja mitä sillä pyritään 
saavuttamaan. Sinänsä toimiva järjestelmä ei siis kaikilta osin täytä sille asetettuja 
tavoitteita, sillä juuri asiakaspalveluhenkilöt ovat keskeisessä asemassa esimerkiksi 
ketjukonseptin mukaisia asiakaslupauksia täytettäessä. Keskeistä on myös, että yhtenä 
mittariston tarkoituksena on se, että organisaatiossa saadaan konkreettinen käsitys vision ja 
yhteisten tavoitteiden vaikutuksista päivittäiseen työntekoon. Kaplanin ja Nortonin (2002, 14) 
mukaan strategiakeskeisissä organisaatioissa kaikkien työntekijöiden on ymmärrettävä 
strategia ja toimittava päivittäisissä töissään tavalla, joka tukee strategian viestittämistä.  
 
Tältä osin mittaristo ei tällä hetkellä täytä sille asetettuja vaatimuksia, sillä vaikka tavoitteet 
ja mittarit ovat ainakin osin koko henkilöstön tiedossa, ei niiden takana olevaa perusteita 
tiedetä. 
 
Työni tarkoituksena onkin sekä kartoittaa, onko henkilöstöllä näkemystä siitä, mikä 
tuloskorttijärjestelmä on ja mihin sen avulla pyritään ja tätä kautta myös pyrkiä 
selvittämään, miten hyvin yrityksen strategia on henkilökunnan tiedossa ja jos on, niin miten 
se vaikuttaa heidän jokapäiväiseen työskentelyynsä. 
 
Case-osuudessa laadin jo olemassa olevaan, tavaratalokohtaiseen tuloskorttiin pohjautuen 
osastokohtaiset tavoitteet ja mittarit Anttila Oy:n Hyvinkään tavaratalon 
asiakaspalveluosastolle. 
 
1.2 Tutkimusongelma, tutkimusmenetelmät ja aiheen rajaus 
 
Pyrin selvittämään, miten mittaristoa voitaisiin kehittää ja parantaa johdon työkalusta osaksi 
asiakaspalveluosaston jokapäiväistä toimintaa sovittamalla ja muokkaamalla mittaristoa 
nimenomaan kassaosaston lähtökohtiin. 
 
Opinnäytetyössäni tutkin balanced scorecard – järjestelmää lähinnä ”ruohonjuuritasolta” ja 
käytännönläheisesti jo olemassa olevien strategisen valintojen ja osin asetettujen mittareiden 
näkökulmasta. Pyrkimyksenäni on siis parantaa jo käytössä olevaa toimintaa eikä laatia 
mittaristoa alusta alkaen.  
 
Työ on laadultaan tutkielmatyyppinen, kvalitatiivinen ja pohjautuu teoreettisen viitekehyksen 
sekä oman pohdinnan lisäksi keskusteluihin tavaratalon johdon kanssa sekä 
asiakaspalveluosaston henkilöstön täyttämän kyselykaavakkeen tuloksiin. Näiden pohjalta 
laaditaan osastokohtainen tuloskortti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kerätään aineistoa 
tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Hirsjärven, Remeksen & Sajavaaran (2004, 155) mukaan 
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kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto 
kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Se myös suosii ihmistä tiedon keruun 
instrumenttina eli tutkija luottaa enemmän omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin 
tutkittaviensa kanssa kuin mittausvälineillä hankittavaan tietoon. Täydentävän tiedon 
hankinnassa voidaan heidän mukaansa myös käyttää lomakkeita ja testejä. 
 
Myös aineiston analysointi tapahtuu osittain samanaikaisesti aineiston keruun kanssa (Grönfors 
1982, 145). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pääasiallinen tarkoitus ei ole oletettujen 
hypoteesien todistaminen vaan enemminkin tutkimusongelmaan liittyvän teorian 
muodostaminen (Grönfors 1982, 13). Myös Hirsjärvi ym. toteavat (2005, 155), että 
tutkimussuunnitelma muuttuu tutkimuksen edetessä. Tutkimus toteutetaan joustavasti ja 
suunnitelmia muutetaan olosuhteisen mukaisesti. 
 
Tapaustutkimuksen eli case studyn tutkimusstrategiana on kerätä yksityiskohtaista, 
intensiivistä tietoa yksittäisestä tapauksesta tai pienestä joukosta toisiinsa suhteessa olevia 
tapauksia. Tapaustutkimuksen tyypillisiä piirteitä on mm. se, että valitaan yksittäinen tapaus 
tai tilanne, jossa on kohteena yksilö, ryhmä tai yhteisö ja se, että kiinnostuksen kohteena 
ovat useinkin prosessit. Aineistoa kerätään useita metodeja käyttämällä, kuten 
havainnoimalla, haastattelemalla ja dokumentteja tutkien (Hirsjärvi ym. 2005, 125 – 126). 
 
Koska Anttila-tavaratalot ovat osa ketjua, jolla on yhteinen liiketoimintamalli ja strategia, 
käyn teoreettisessa osuudessa läpi ketjuliiketoimintaa, sen käsitteitä sekä strategista 
johtamista. Balanced scorecard on yksi ketjuliiketoiminnan strategisen johtamisen välineistä, 
jota myös case-yritys käyttää.  
 
2 Ketjuliiketoiminnan strateginen johtaminen 
 
Kaupan liiketoimintaa johdetaan organisaation avulla. Tehokkaan ja hyvin toimivan 
organisaation avulla varmistetaan kaupan liiketoiminnan kaksi päätavoitetta: pääkilpailijaa 
parempi asiakastyytyväisyys ja kilpailijaa tehokkaampi rakenne sekä sitä suhteellisesti 
pienemmät kustannukset. Kun nämä kaksi tärkeää tavoitetta toteutuvat, ne voivat tuoda sekä 
todellista kilpailukykyä että merkittävää kilpailuetua pääkilpailijaan ja koko toimialaan 
verrattuna (Kautto, Lindblom & Mitronen 2007, 7). 
 
Ketjujohtamisen keskeinen tavoite on saada ketjuliiketoimintamalli toimimaan strategioiden 
lähtökohdista kokonaisuutena ja integroidusti koko toimintoketjussa aina asiakasrajapintaan 
asti. Toimeenpanokyky ja siihen liittyvä toiminnan laatu muodostavat usein ratkaisevan eron 
kilpailukyvyn ja kilpailuetujen saavuttamisessa. Pelkistä suunnitelmista ei ole hyötyä, jos 
niitä ei saada laadukkaasti toimimaan käytännössä (Kautto & Lindblom 2005, 130). 
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Yrityksen toiminnan ohjaaminen on yritysjohdon keskeisimpiä tehtäviä. Toiminnan ohjauksella 
tarkoitetaan kaikkia niitä menetelmiä, joilla yritys varmistaa tavoitteidensa toteutumisen. 
Toiminnan ohjauksen strategialähtöisyys on korostunut 1990-luvulta alkaen yrityksen 
menestymisessä, sillä taito seurata ja kyseenalaistaa valittua strategiaa muuttuvassa 
toimintaympäristössä on yrityksen kilpailukyvyn edellytys (Toivanen 2001, 38). 
 
Strategisen johtamisen alkuvaiheet liiketoiminnassa sijoittuvat 1960-luvulle, jolloin yritysten 
välinen kilpailu alkoi kansainvälisesti kiristyä. Strategiasta on esitetty lukuisia määritelmiä. 
Kaikille niille on kuitenkin yhteistä se, että strategian lähtökohtana on yrityksen 
toimintaympäristö ja sen muutokset. Kamenskyn (2000, 17) mukaan kysymys on valinnasta 
lukemattomien vaihtoehtojen joukosta, asioiden laittamisesta tärkeysjärjestykseen ja myös 
tietoisesta kieltäytymisestä monista sinänsä järkevistä vaihtoehdoista. Strategia sisältää sekä 
tavoitteet että toiminnan keskeiset suuntaviivat. Hannuksen (2004, 9-10) mukaan strategiaksi 
määritellään usein organisaation tahtotila, päämäärät ja keskeiset toimintaan liittyvät 
valinnat; toisaalta strategia määritellään usein nimenomaan keinoiksi, joilla tahtotila ja 
päämäärä saavutetaan. Strategia siis määrittää, minne organisaatio haluaa mennä ja miten 
organisaatio aikoo päästä haluamaansa tilaan.  
 
Myös visiosta terminä on olemassa lukuisa määrä näkemyksiä. Kamensky (2000, 319) kuvaa 
sitä yrityksen näkemykseksi siitä tulevaisuuden kuvasta, jonka se haluaa toteutuvan pitkällä 
tähtäyksellä. Visio on arvoperusteinen; visio on yrityksen arvoankkuroitunut tulevaisuuden 
tahtotila (2000, 52). Hannus (2004, 60) puolestaan kutsuu visiota strategiseksi tahtotilaksi. Se 
kuvaa, millainen organisaatio aikoo ja haluaa olla tiettynä ajankohtana, esimerkiksi kolmen 
tai viiden vuoden kuluttua. Myös Malmin ym. (2002, 60) mukaan visio tulisi sitoa aikaan; visio, 
jota ei ole sidottu aikaan, voi toimia eräänlaisena kaukaisena tavoitteena ja tällöin on 
tyypillistä, että visio on varsin haastava nykytilaan verrattuna. Jokapäiväisen johtamisen 
kannalta tällainen visio jää kuitenkin helposti vieraaksi organisaatiolle. Tällöin 
henkilöstölläkään ei ole käsitystä siitä, miten visio aiotaan saavuttaa ja koska.  
 
Kaupan ketjuuntumisen käsitteistö on perinteisesti ollut varsin sekavaa. Kauton & Lindblomin 
(2005, 56) mukaan ketjuliiketoimintaa ja sen johtamista on käsitteellistetty milloin mistäkin 
näkökulmasta, ja ongelmana on ollut erityisesti asioiden irrallisuus ja erillisyys. Vakiintuneita 
termejä ovat kuitenkin ketjukonsepti sekä ketjuliiketoimintamalli. Niille on yhteistä ketjun 
toimintaa ohjaava merkitys ja ne myös toimivat ketjujohdon työkaluna, vaikka eroavaisuutta 
löytyykin siitä, katsotaanko ketjukonseptin olevan osa toimintamallia vai oma itsenäinen 
käsitteensä.  
 
Toimintamalli on käsitteenä laaja, ja voi sisältää myös strategisia osia (Hukka 2005, 47). Sen 
lähtökohtana pidetään yleisesti asiakaskohderyhmän segmentointia perinteisin demografisin 
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keinoin. Keskeisiä ovat silloin ikärakenne, tuloryhmät, sukupuoli, perherakenne ja ainakin 
jossain määrin sosiaaliset luokat. Kautto & Lindblom (2005, 57) kuvaavat ketjun 
toimintamallia ketjun kokonaisvaltaiseksi, loogiseksi ja integroiduksi toimintatavaksi, jonka 
lähtökohtia ovat strategiset valinnat toimialasta, markkina-alueista, konseptin markkina- ja 
kilpailusegmentistä, konseptien lukumäärästä, ketjun verkoston toimintarakenteesta ja 
keskeisistä tavoitteista. Heidän mukaansa ketjukonseptin määritys sisältyy 
ketjuliiketoimintamalliin. Ketjuliiketoimintamalli tähtää heidän mukaansa parhaaseen 
tunnettuuteen ja asiakastyytyväisyyteen valituissa asiakaskohderyhmissä sekä toisaalta tätä 
tavoitetta tukevan alan parhaaseen sisäisen toiminnan tehokkuuteen (2004, 12). 
 
Toimintamallin käsite sisältää myös asiakaslupauksen, eli asiakkaalle on markkinoinnin 
lähtökohdista myös pystyttävä lupaamaan jotakin. Lupaus perustuu perinteisesti kilpailuetuun 
(Hukka 2005, 48). Asiakaslupaukset profiloivat ketjun ja luovat sen brändille luonteen. 
Asiakaslupaukset ovat usein myös keskeisessä osassa ketjun strategian muodostamisessa. 
Asiakaslupauksiin perustuvat koko ketjun ja siihen kuuluvan yksittäisen kaupan toiminta ja 
vahvuudet. Samalla ne osaltaan määrittelevät tavararyhmien painotukset, tuotelukumäärät 
tavararyhmittäin, palveluratkaisut sekä hinnoittelustrategian (Kautto & Lindblom 2005, 86). 
Keskeiset asiakaslupaukset on esitettävä selkeästi ja toteutettava näyttävästi ja laadukkaasti 
ketjun jokaisessa kaupassa. Kokemuksista ja mielikuvista syntyy asiakkaiden käsitys ketjusta 
merkkinä, brändinä. Ketjun kauppojen laadukas toiminta liiketoimintaprosesseissa luo 
tavoitteiden mukaisen, asiakkaiden arvostaman sisällön merkille ja koko ketjulle (2005, 50). 
 
Ketjukonseptissa kuvataan Finnen & Kokkosen mukaan kauppaketjun liikeidea selkeänä 
toimintamallina, jonka avulla voidaan tarjota asiakkaille tasalaatuinen tuote- ja 
palvelukokonaisuus. Asiakkaan tulisi voida luottaa saavansa kaikista tietyn ketjun liikkeistä 
samanlaista palvelua ja samoja tuotteita. Ketjukonseptissa kuvataan myös, miten tuote tai 
palvelu toimitetaan asiakkaalle eli mitkä ovat ne myymälöissä ja ketjuorganisaatiossa 
käytetyt prosessit, joiden avulla voidaan parhaiten täyttää asiakastarpeet ja jotka näin ollen 
tulisi omaksua käyttöön koko ketjussa (2005, 180). Ketjukonsepti toimii siis 
ketjuliiketoiminnan lähtökohtana.  
 
Hukka (2005, 47) puolestaan yhdistää käsitteet ja kuvaa konseptia ketjun toimintamalliksi. 
Sille on tyypillistä ketjun kauppiaita ja kauppoja velvoittava luonne sekä jatkuva kehitystyö. 
Perusajatuksena on kehittää ketjun sisällä paras mahdollinen toimintatapa ja sitten monistaa 
se koko ketjussa kaikkien kauppojen käyttöön. Sen kirjoitetulla ilmiasulla on toimintaa 
ohjaava merkitys. Konsepti on ketjujohdon työkalu riippumatta ketjun rakenteesta. Konsepti 
muuttaa muotoaan ja kehittyy jatkuvasti. Konseptia varten on siis syytä kehittää jokin 
toimintatapa sen ajantasaistamiseen säännöllisin väliajoin, vaikkei varsinainen strategia 
muuttuisikaan (Hukka 2005, 61). 
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Heinimäki (2006, 110) kuvaa ketjua yhteistoimintaan perustuvaksi, sopimuspohjaiseksi 
vapaaehtoiseksi yhteenliittymäksi. Kukin ketjun myymälä toimii ketjun toimintatavan ja – 
tavoitteiden mukaisesti ja käyttää markkinoinnissa ja kaikessa muussa yhteydessä yhteistä 
ketjutunnusta. Ketjun tukipalvelut ovat laskentatoimi, tietojenkäsittely, konsultointi ja 
neuvonta sekä koulutus. Ketjujen menestymisen salaisuutena on pitkäjänteinen 
kauppapaikkojen hankinta, ketjutoiminnan kehittäminen ja prosessien tehostaminen. Ketjun 
liikeidea muodostuu siitä, miten ketjun yksikkö näkee asiakkaansa ja millä edellytyksellä 
ketjun yksikkö on kannattava. Näin ollen asiakastyytyväisyyden tulee olla ketjun tärkein arvo 
ja tavoite; kaiken toiminnan on tähdättävä sen saavuttamiseen. Ainoastaan vastaamalla 
kuluttajien tarpeisiin oikein ketju ja sen yksittäiset kaupat kykenevät luomaan aitoa 
kilpailuetua ja varmistamaan oman elinkykyisyytensä sekä kasvun mahdollisuutensa myös 
tulevaisuudessa (Kautto & Lindblom 2004, 50). 
 
Keskeisimmät ketjuliiketoiminnan muodot Suomessa ovat vapaaehtoiset ketjut sekä 
franchising-ketjut. Kaupan vapaaehtoisen ketjun keskeiset tunnusmerkit ovat Hukan (2005, 
18) mukaan itsenäisten vähittäiskauppojen yhteistyö, sitä varten perustettu keskusyksikkö ja 
yhteistyösopimus. Nämä vapaaehtoiset ketjut ovat keskusliikkeiden ulkopuolisia 
yhteistoimintaketjuja. Keskusliikesidonnaiset ketjut eli tukkukauppajohtoiset ketjut taas ovat 
tukkukaupan organisoimia ja perustuvat tukkukaupan ja vähittäiskaupan väliseen yhteistyöhön 
(2005,14). 
 
2.1 Ketjukonseptin strateginen määrittäminen 
 
Ketjutoiminnalla haetaan keskittämisen ja suurtuotannon etuja useilla eri alueilla. 
Lähtökohtana Finnen & Kokkosen mukaan (2005, 83) on se, että mahdollisimman suuri osa 
suunnittelusta ja hallinnollisista töistä siirretään tehtäväksi keskitetysti 
ketjunohjausyksikössä, jolloin myymälöissä vapautuu aikaa päivittäisten töiden ja 
asiakaspalvelun hoitamiseen. Samalla ketjuuntuminen kasvattaa kaupan neuvotteluvoimaa 
hankinnoissa, kun yksi taho suunnittelee valikoimat ja sopii ostoehdoista tavarantoimittajien 
kanssa usean eri myymälän puolesta. Myös asiakasviestinnässä ketjutoimintamalli voi tuottaa 
huomattavia kustannushyötyjä toteuttamalla keskitetysti massamarkkinointia ja ylläpitämällä 
yhteistä asiakasrekisteriä.  
 
Homen (2007, 38) mukaan ketjuuntuminen tuottaa myös oppimisesta saatavia etuja; ketjuissa 
kokemus kerääntyy ja heijastuu päätöksenteossa. Standardoinnista ja keskittämisestä 
saatavat edut helpottavat kuluttajan myymälävalintaa. Keskittämisen ansiosta 
markkinointiresurssit ovat tehokkaassa käytössä, kun ketju toteuttaa yhteismarkkinointia. 
Ketju mahdollistaa myös asiakastiedon hyväksikäytön ketjuohjauksessa, tiedolla johtamisen. 
Myyntitietojen keräys, varastointi ja analysointi tietokoneilla on tukenut ketjujen 
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mittakaavaetujen saavuttamista. Ketjuuntumisesta koituu Homen mukaan myös 
differointietuja. Ketju erilaistuu, kun se pyrkii saavuttamaan kilpailuetua tietylle segmentille 
toimintansa suuntaamalla. Kaupan ketjuuntumisen etuja ja haittoja voidaan tarkastella 
kaupan, asiakkaiden, tavarantoimittajien, henkilökunnan ja yhteiskunnan kannalta. 
Ketjuuntuminen tuo pienillekin yksiköille suurtuotantoetuja, kuten kustannussäästöjä 
keskitetyssä tavaranhankinnassa, yhdenmukaisessa valikoimassa, ketjumainonnassa ja ketjun 
ohjaus- ja suunnittelujärjestelmissä. Asiakkaille ketjuuntuminen turvaa tutun samanlaisen 
myymälän joka puolella maata, yhtenäiset hinnat ja valikoiman sekä tietyn kokonaislaadun 
ketjun eri myymälöissä. Samalla ketjuuntuminen alentaa myymälän kokoon liittyvää 
kannattavuuskynnystä, mikä osaltaan turvaa palveluverkoston säilyvyyttä. 
Tavarantoimittajille ketjuuntuminen on puolestaan tuonut harvempia sopijapuolia, 
markkinointisäästöjä sekä logistisia etuja (Kotisalo 2000, 24). 
 
Ketjuliiketoimintaa harjoittavan yrityksen kyvykkyys strategiseen päätöksentekoon voi Kauton 
& Lindblomin (2005, 64) mukaan olla ratkaiseva tekijä kilpailuedun ja todellisen kilpailukyvyn 
saavuttamisessa. Strategisia päätöksiä ovat valitut toimialat, ketjukonseptit ja segmentit, 
toimintamaat ja markkina-alueet sekä verkoston toiminnan rakennemallit. Strategisilla 
päätöksillä pyritään hyvään asiakastyytyväisyyteen ja korkeaan sisäisen toiminnan 
tehokkuuteen. Päätökset vaikuttavat keskeisesti myös johtamiseen, joka vasta tuo toimintaan 
todellisen osaamisen, asiasisällön ja lisäksi inhimilliset tekijät. Ketjujohtamisen keskeinen 
tehtävä on saada ketjuliiketoimintamalli toimimaan strategioiden lähtökohdista 
kokonaisuutena ja integroidusti koko toimintoketjussa aina asiakasrajapintaan asti. 
Toimeenpanokyky ja siihen liittyvä toiminnan laatu muodostavat usein ratkaisevan eron 
kilpailukyvyn ja kilpailuetujen saavuttamisessa. Pelkistä suunnitelmista ja määrittelyistä ei 
ole hyötyä, jos niitä ei saada tehokkaasti toimimaan käytännössä. 
 
Kaupan alalla menestyksekäs liiketoiminta edellyttää myös, että kaupan keskeisimmät 
liiketoimintaprosessit toimivat yhtenäisesti ja hyvässä vuorovaikutuksessa koko pitkän 
arvoketjun läpi tuotantolinjalta kuluttajalle asti. Ketjukonseptin strateginen määritys antaa 
periaatteelliset lähtökohdat liiketoimintaprosesseille. Strategisilla linjauksilla ja päätöksillä 
on tärkeä merkitys. Niiden tulee ohjata koko liiketoimintaa ja muodostaa toiminnan punainen 
lanka (Kautto & Lindblom 2005, 45). 
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 Kuva 1: Ketjuliiketoimintamallin rakenne (Kautto & Lindblom 2005, 45) 
 
Ketjuliiketoimintaa toteutetaan ketjukonseptin mukaisesti operatiivisissa 
liiketoimintaprosesseissa (kuva 1). Ketjuliiketoiminnan operatiivisia prosesseja ovat 
tavararyhmähallinta, markkinointi, ostotoiminta sekä tilaus-toimitus (Kautto & Lindblom 
2005, 13). Tavararyhmähallinta ja markkinointi ovat ketjuliiketoiminnan asiakkuusprosesseja. 
Tavararyhmähallinnan lähtökohtana ovat asiakaslupaukset ja niiden pohjalta tehdyt 
tavararyhmävalinnat, tavararyhmien painotukset, valikoimien painotukset tavararyhmien 
sisällä alatavararyhmissä sekä hinnoittelustrategian linjaukset. Markkinoinnin tehtävä on 
osaltaan saada aikaan ketjun korkea ja oman segmentin paras merkin voima ja tunnettuus. 
Ostotoiminta ja tilaus-toimintaprosessi ovat ketjuliiketoiminnan logistisia prosesseja ja 
liittyvät ketjun sisäisen toiminnan tehokkuuteen.  
 
Myös laskentatoimen tehtävät ovat viime vuosina selkeästi kehittyneet strategiseen suuntaan. 
Enää ei mitata vain yrityksen suorituskykyä vaan pyritään tätä laaja-alaisempiin tavoitteisiin 
ja huomioidaan myös laadulliset ja toimintatapaa kuvaavat seikat. On siirrytty yhä selvemmin 
jälkikäteisten tulosten mittaamisesta tavoitteiden asetannan alueelle niin, että samoja lukuja 
käytetään tavoitteina ja jälkikäteen tuloksia verrataan asetettuihin tavoitteisiin. 
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Ketjuliiketoiminnassa on keskeinen tarkastelun näkökulma laskentatoimen laajuuden lisäksi 
se, mihin yksiköihin huomio laskentatoimen avulla keskitetään eli tarkastellaanko asioita vain 
ketjutasolla vai pitäisikö pohtia, missä määrin tarkastelu ulotetaan erillisiin tulosyksiköihin ja 
miten ne vuorostaan muodostetaan (Hukka 2005, 134). 
 
Eräs keskeinen ketjuliiketoiminnan strateginen osa-alue on myös henkilökunnan hyvä 
työtyytyväisyys. Useiden tutkimusten ja käytännön kokemusten perusteella hyvä 
työtyytyväisyys merkitsee menestystä (Kautto ym. 2007, 10). Se merkitsee myös innostusta, 
iloisuutta, positiivisuutta sekä palvelualttiutta. Monia ketjuliiketoiminnan malleja voidaan 
kopioida ja yhdenmukaistaa, mutta työtyytyväisyyden kopiointi ei kuitenkaan onnistu. 
Asiakkaat kokevat ja vaistoavat yksittäisen kaupan ilmapiirin yllättävän selkeästi ja nopeasti, 
joten he mieluummin asioivat myönteisien ilmapiirin kaupoissa. Suuri haaste 
ketjuliiketoiminnalle on saada työtyytyväisyys ja hyvä ilmapiiri toteutumaan koko ketjussa. 
Henkilöstöön perustuva kilpailuetu syntyykin jatkuvasta oppimisesta ja väistämättä 
tapahtuvan muutoksen hallinnasta.  
 
Liiketoimintaa suuntaavat strategiset valinnat ovat yhteydessä myös henkilöstövoimavarojen 
johtamiseen. Henkilöstövoimavarat puolestaan ovat tärkeä lähtökohta, josta strategisia 
valintoja voidaan tehdä. Henkilöstökysymykset ja muun liiketoiminnan johtaminen 
muodostavatkin tiiviisti toisiinsa nivoutuvan prosessin (Strömmer 1999, 11). 
 
Kauton & Lindblomin (2005, 57) mukaan ketjukonseptin strateginen määritys sisältää 
liikeidean vastaukset kysymyksiin kenelle, mitä ja miten. Ketjuliiketoiminnassa ketjun tärkein 
tehtävä on luoda omasta ketjukonseptistaan brändi eli asiakkaita kiinnostava merkkituote. 
Ketjulla ja merkillä tulisi olla paras tunnettuus, positiiviset ostoaikomukset tulevaisuudessa 
sekä pääkilpailijaa parempi asiakastyytyväisyys. Olennaista on operatiivisen perustoiminnan ja 
kaupan perusasioiden erinomainen suoritustaso, laatu ja kunto asiakkaan näkökulmasta. 
Näistä tekijöistä muodostuu konseptin ulkoisen toiminnan tehokkuus; jos konsepti ei toimi 
perusasioissa, se ei myöskään voi menestyä markkinoilla (2005, 82)  
 
Ketjukonseptin strateginen määritys on siis ketjuliiketoiminnan tärkeä osa-alue. Jos 
strategisista lähtökohdista ei tehdä selkeitä ratkaisuja, ei varsinaista ketjukonseptien ja 
ketjun liiketoiminnan määrittelyä voida tehdä eli se on operatiivisten liiketoimintaprosessien 
määrittelyn lähtökohta. Määrityksessä on yhtäältä kysymys strategisesta, pitkälle 
tulevaisuuteen ulottuvasta suunnittelusta ja johtamisesta, toisaalta myös jatkuvasta ja 
systemaattisesta ketjun toiminnan, kilpailukyvyn ja kilpailuetujen ylläpitämisestä ja 
kehittämisestä. Kauton & Lindblomin mukaan ketjukonseptin strateginen määritys sisältää 
asiakaskohderyhmien valinnan ja täsmentämisen, ketjukonseptin keskeisten vahvuuksien 
määrittelyn, ketjukonseptin asiakaslupaukset, periaatteelliset lähtökohtamääritykset 
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operatiivisille liiketoimintaprosesseille sekä ketjukonseptin verkoston tavoitteet ja 
kauppapaikkakriteerit (2005, 70). Tämän lisäksi määritellään vielä ketjun markkinaosuus-, 
myynti- ja tulostavoitteet pidemmälle aikavälille.  
 
Kautto & Lindblom (2005, 75) ovat laatineet strategisten elementtien peruskehyksen (kuva 2), 
joka on yhteinen kaikille ketjukonsepteille. Näitä elementtejä ovat tavararyhmästrategiat, 
palveluihin liittyvät strategiat, hinnoittelu- ja markkinointistrategiat, henkilökunnan 
ammattitaitoon, palvelualttiuteen ja ystävällisyyteen liittyvät strategiat, toiminnan 
laatustrategiat sekä ketjun kauppapaikkaverkoston ja täydentävien liiketoimintojen 
strategiat. Näistä strategioista tehdään johdonmukainen yhdistelmä. 
 
Tavararyhmästrategiassa määritellään ketjukonseptin asiakaskohderyhmien, vahvuuksien ja 
asiakaslupausten lähtökohdista tavararyhmät, tavararyhmien painotukset ja laajuus, 
kansallisten ja kansainvälisten merkkituotteiden rooli, omien merkkituotteiden roolit ja osuus 
valikoimasta sekä artikkelien lukumäärä sekä tavararyhmittäin että kokonaisuudessa (Kautto 
& Lindblom 2005, 77). Ketjuliiketoiminnassa olennaista on tavararyhmätasoinen tarkastelu ja 
tavararyhmien johtaminen. Tavararyhmäjohtaminen ja tavararyhmähallinta yhdistävät eri 
ketjujen ja tuoteryhmien asiakaslähtöisyyden tehokkaaseen ostamiseen ja toimiviin 
ketjuvalikoimiin. Valikoimia, hinnoittelua, tuotteiden esillepanoa ja kampanjointia 
suunnitellaan ketjukonseptin tavoitteiden mukaan eri tavararyhmissä yhteistyössä 
kauppiaiden kanssa. Valikoimien suunnittelua ohjataan lisäksi laajan markkinatutkimuksen ja 
asiakaspalautteen avulla. 
 
Palvelustrategia tarkoittaa tietyn tai tiettyjen tavararyhmien myyntiä asiakasta palvellen. 
Palvelustrategiaa voidaan käyttää myös niin, että asiakkaita autetaan ongelmien ratkaisuissa.  
Palvelustrategiat on Kauton & Lindblomin (2005, 77) mukaan määriteltävä johdonmukaisesti 
ketjukonseptin asiakaslupausten, lisäarvon ja mielenkiinnon tuottamisen sekä asiakkaiden 
tarveongelmien ratkaisemisen näkökulmasta. Strategioiden tulee helpottaa ostopäätöksen 
syntymistä ja vahvistaa asiakkaan luottamusta.  
 
Hinnoittelustrategia on yksi vähittäiskaupan peruskilpailukeinoista. Lähtökohtana myös siinä 
ovat Finnen & Kokkosen (2005, 119) mukaan valitut asiakaskohderyhmät ja näiden 
hintatietoisuus; on keskeistä, että konseptin asiakaskohderyhmän ja asiakaslupausten 
kannalta keskeiset tavararyhmät ja tuotteet hinnoitellaan todella kilpailukykyisesti.  
 
Toiminnan laatustrategiassa on kysymys perustoiminnan laadusta asiakkaan näkökulmasta. 
Laadun on Kauton & Lindblomin (2005, 80) mukaan oltava aina ensin kunnossa, ennen kuin 
muilla tekijöillä ja vahvuuksilla on todellista merkitystä. Ketjuliiketoimintamalli tuo 
merkittävää tukea ja tehoa perustoimintojen suorittamiseen ja niiden ylläpitoon. Strategisilta 
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lähtökohdiltaan vahva ja tunnettu konsepti voidaankin pilata laadullisesti heikolla 
perustoiminnalla. 
Konseptin 
ydinvahvuus
ja
ydinasiakas-
lupaus
Tavararyhmä-
strategiat
Hinnoittelu-
strategiat
Palveluihin ja
alakonsepteihin
liittyvät 
strategiat
Henkilökunnan
osaamiseen ja
palvelualttiuteen
liittyvät 
strategiat
Kauppapaikka-
verkoston ja
täydentävien
liiketoimintojen
strategiat
Toiminnan 
laatustrategiat
Markkinointi-
strategiat
 
 
Kuva 2: Ketjukonseptin vahvuuksien strategiset elementit (Kautto & Lindblom 2005, 76) 
 
Finnen & Kokkosen (2005, 182) mukaan keskeistä on se, kauppaketjun tulee määritellä ja 
priorisoida itselleen tärkeät asiakassegmentit, joissa se haluaa erottua kilpailijoistaan. 
Strategiset asiakasryhmät muodostavat valtaosan ketjun vakituisista asiakkaista, joiden 
tarpeiden ja odotusten perusteella suunnitellaan ketjun tarjontakokonaisuus. Myös niin 
sanotut sekundääriset eli toissijaiset asiakasryhmät ovat ketjun kannalta erittäin tärkeitä, 
mutta eivät kuitenkaan kokonsa, kannattavuutensa tai ostofrekvenssinsä perusteella yhtä 
houkuttelevia kuin strategiset asiakasryhmät.  
 
2.2 Balanced scorecard ketjujohtamisen välineenä 
 
Balanced scorecard on nykyään yksi suosituimmista strategisen johtamisen välineistä. Myös 
monet kaupan alan yritykset ovat ottaneet sen käyttöön. Sen avulla voidaan sekä viestiä 
strategiaa että seurata sen toimivuutta. Ensimmäiset suomalaisyritykset aloittivat balanced 
scorecardin käytön johtamisessa 1995. jonka jälkeen käyttö yleistyi ja sitä alettiin käyttää 
yleisesti koko Suomessa vuosina 1997 -1998 (Toivanen 2001, 99). 
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Balanced scorecard -järjestelmä pohjautuu pitkälti yrityksen visioon ja valittuihin 
strategioihin. Yleisin tulkinta strategialle BSC:n yhteydessä on ne keinot, joilla visio aiotaan 
saavuttaa. Tällöin strategian lähtökohtana on johto ja johdon aikomukset (Malmi ym. 2002, 
61). 
 
Tasapainotetun mittariston rakentamisprosessi on luonteeltaan yleisiä toiminnan 
kehittämisprojekteja monipuolisempi ja laaja-alaisempi. Useimmat kehitysprojektit 
koskettavat jotakin tiettyä henkilöstöryhmää tai osastoa, kun taas tasapainotetun mittariston 
rakentaminen on kokonaisvaltainen, johdon ja koko henkilöstön sitoutumista ja yhteistyötä 
vaativa toiminto (Toivanen 2001, 90).  
 
Kaplan ja Norton esittivät tasapainotetun mittariston (Balanced Scorecard, BSC) vuonna 1992. 
He määrittelivät BSC:n joukoksi mittareita, joka antaa ylimmälle johdolle nopean, mutta 
kattavan yleiskuvan yrityksen tilanteesta. Pelkkien taloudellisten mittarien katsottiin 
kuvaavan huonosti yrityksen kykyä käyttää aineetonta omaisuuttaan kuten osaamista ja 
työntekijöiden motivaatiota, prosessien tehokkuutta, informaatioteknologian toimivuutta, 
asiakassuhteita ja asiakkaiden lojaaliutta sekä poliittista ja yhteiskunnallista hyväksyntää. 
Kaplanin ja Nortonin tavoitteena olikin kehittää mittaristo, joka kertoisi kuinka yritys kehittyy 
näiden niin sanottujen pehmeämpien, tulokseen pidemmällä aikavälillä vaikuttavien 
aineettomien tekijöiden suhteen (Malmi ym. 2002, 15–16). Kun toimintaa tarkastellaan 
mittariston valossa, voidaan siis tasapainottaa erilaisia näkemyksiä organisaation toiminnasta 
ja saada esiin informaatiota, joka muutoin kenties jäisi taloudellisten tekijöiden varjoon.  
 
Lumijärven (2000, 9-10) mukaan tasapainotetun mittariston strategia luo etua suhteessa 
perinteiseen panos-tuotosperusteiseen tuloksellisuuden mallintamiseen. Mittarit linkittyvät 
ketjuksi, joka konkretisoi vision ja strategian mitattaviksi indikaattoreiksi sen sijaan. että ne 
olisivat pelkkiä yksittäisiä tunnuslukuja. Ei-taloudellisilla mittareilla, asiakastyytyväisyydellä 
tai vaikuttavuudella ei ole ollut selkeää kytkentää organisaation visioon ja strategiaan. 
Tasapainotetun mittariston mallissa mittarit johdetaan suoraan strategiasta ja visiosta, jolloin 
niiden käyttö strategisena ohjausvälineenä paranee. Mittaristo toimii myös yhteistoiminnan, 
kommunikoinnin ja informoinnin välineenä tuottaen perustan toiminnan taloudellisuuden 
arvioinnille. 
 
BSC on Toivasen (2001, 68) mukaan koettu erittäin hyväksi viitekehykseksi, kun kehitetään 
yrityksen kokonaisvaltaista suorituskyvyn mittausjärjestelmää. Sen vahvuuksina pidetään 
yksinkertaisuutta ja joustavuutta erilaisten yritysten tarpeisiin sekä keskittymistä 
organisaation kriittisiin menestystekijöihin. Informaatiotulvasta saadaan nopeasti poimituksi 
olennainen tieto, jolloin johto pystyy keskittymään yrityksen menestymisen kannalta 
keskeisiin asioihin. 
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Myös henkilöstön on helpompi ymmärtää asetettuja tavoitteita; perinteisten taloudellisten 
mittareiden yhtenä heikkoutena on, ettei henkilöstö ainoastaan niiden avulla aina pysty 
käsittämään yhteyttä erilaisten tunnuslukujen ja heidän jokapäiväisen toimintansa välillä 
käytännössä on. 
 
Kymmenisen vuotta myöhemmin Kaplan ja Norton ryhtyivät korostamaan mittaristoa ja sen 
käyttöä nimenomaan osana strategista johtamisjärjestelmää. Malmi ym. (2002, 19) 
toteavatkin, että BSC on kehittynyt johdon seurantajärjestelmästä johtamisjärjestelmäksi, 
jonka avulla strategia pyritään viemään jokapäiväisen toiminnan tasolle.  Se, miten tässä 
käytännössä onnistutaan, riippuu pitkälti johdon ja henkilöstön sitoutuneisuudesta yhteisiin 
tavoitteisiin ja päämääriin sekä siitä, miten ja kuinka hyvin strategia ylipäänsä ymmärretään. 
Tasapainotettu
mittaristo
Vision ja strategian
selkiyttäminen
Palaute ja strateginen
oppiminen
Liiketoiminnan
suunnittelu
Viestintä ja 
kytkennät
 
Kuva 3: Tasapainotetun mittariston prosessi (Olve ym. 1998, 41) 
 
Olven ym. (1998, 16) mukaan tasapainotettu mittaristo perustuu kolmeen ajalliseen 
ulottuvuuteen: menneisyyteen, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Siitä työstä, joka tehdään 
tänään huomisen hyväksi, saadaan näkyviä rahallisia tuloksia kenties vasta vuosien päästä. 
Kun se seikka on tajuttu, yrityksen näkökenttä avartuu ja siellä nähdään järkeväksi seurata 
muitakin kuin taloudellisia mittareita. Yritystä tarkastellaan mittaristossa neljästä eri 
näkökulmasta - talouden, prosessien, asiakkaan ja oppimisen näkökulmista - ja toiminnan 
lyhytaikaisuus pyritään yhdistämään pitkäaikaiseen visioon ja strategiaan (kuva 3). Yritys 
ottaa huomion kohteeksi muutaman ratkaisevan tunnusluvun kultakin olennaiselta 
tavoitealueelta. Tällöin yrityksen on pakko ohjata ja seurata päivittäistä toimintaa, joka 
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vaikuttaa myös tulevaan kehitykseen. Mittariston avulla siis luodaan pohjaa myös tulevalle 
toiminnalle ja sen kasvulle sekä pyritään ennakoimaan tulevat muutokset riittävän varhaisessa 
vaiheessa, jotta niihin pystytään tehokkaasti reagoimaan.  
 
Tasapainotetun mittariston malli juurruttaa yrityksen pitkän aikavälin suuntauksen ja vision 
päivittäiseen toimintaan ja konkretisoi sen. Mittarit eivät kuitenkaan yksinään kata 
johtamisprosessia. Strategisen suunnittelun jälkeinen toiminnan suunnittelu ja suoritusten 
ohjaus, tulosten seuranta ja palkitseminen muodostavat johtamisen perusprosessin (Hukka 
2005, 138) Pelkkä järjestelmän suunnittelu ja toteuttaminen eivät siis yksinomaan riitä, vaan 
keskeistä on myös sen toimivuuden ja tulosten seuranta sekä järjestelmän jatkuva 
päivittäminen. 
 
Hannuksen (2004, 79) mukaan tuloskorttilähestymistavan hyöty syntyy vasta, kun sitä 
sovelletaan mittarointia laajemmin strategisen tavoiteasetannan, viestinnän ja seurannan 
työkaluna. Tällöin strategisten tavoitteiden ja mittareiden avulla strategia viedään osaksi 
johtamisjärjestelmiä. Samalla strategiset valinnat puretaan auki käytännön toimenpiteiksi. 
Kaplanin ja Nortonin (2002, 14) mukaan strategiakeskeisissä organisaatioissa kaikkien 
työntekijöiden on ymmärrettävä strategia ja toimittava päivittäisissä töissään tavalla, joka 
tukee strategian viestittämistä.  
 
Olve ym.(1998, 230) taas toteavat, että jos balanced scorecardin käsitettä sovelletaan väärin, 
organisaatio saattaa kokea mittariston valvonnan työkaluksi, vaikka sen pitäisi olla 
ohjaustyökalu, joka viitoittaa koko yritystä kohti yhteistä päämäärää. Laitinen (1998, 94) 
puolestaan toteaa, että johtaminen on tehokasta vasta silloin, kun työntekijät sisäistävät 
yhteisen strategian toteutumiseen tähtäävän tavoitteen, omaavat motivaation suorittaa 
siihen johtava toiminto mahdollisimman hyvin ja suorittavat sen tavoitteen mukaisesti.  
 
Keskeistä on siis se, että mittariston avulla saadaan strategia ja sen mukaiset tavoitteet 
viestitetyksi henkilökunnalle siten, että henkilökunta ymmärtää mittareiden ja tavoitteiden 
merkityksen käytännön tasolla jokapäiväisessä toiminnassaan. Samalla henkilöstölle on 
annettava tarvittavat resurssit toimintojen suorittamiseen; muutoin järjestelmä saatetaan 
kokea lähinnä valvontakeinoksi. On myös tärkeää, että henkilöstö kokee pääsevänsä itse 
vaikuttamaan mittaristoon ja tuomaan omat näkökulmansa esiin. Johdon näkökulma 
käytännön toiminnasta voi olla erilainen, ja muutosvastarintaa esiintyy, mikäli henkilökunta ei 
koe tulleensa kuulluksi heitä itseään koskevissa päätöksissä ja tavoitteissa.  
 
Henkilöstön rooli mittaamisen onnistuneen toteutuksen taustatekijänä on noussut esiin 
monessa eri yhteydessä. Erityisen tärkeänä on koettu henkilöstön osallistuminen 
mittaamiseen ja sen kehittämiseen. Tutkimusten mukaan sekä johdon sitoutuminen uuden 
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mittausjärjestelmän kehittämiseen että henkilöstön mukaan ottaminen suunnitteluun ja 
rakentamiseen – eli henkilöstön vaikutusmahdollisuuksien lisääminen – ovat erittäin tärkeitä; 
voisi jopa sanoa, että ne ovat välttämättömiä edellytyksiä onnistuneelle mittaamiselle ja 
mittaustulosten hyödyntämiselle (Ukko ym. 2007, 7).  
 
Yhtenä mittariston tarkoituksena on siis se, että organisaatiossa saadaan konkreettinen 
käsitys vision ja yhteisten tavoitteiden vaikutuksista päivittäiseen työntekoon. Siksi mittaristo 
on purettava niin alhaiselle tasolle, että riittävä konkretisointi on mahdollista. Jos 
organisaatio on niin litteä ja pieni, että kaikki ymmärtävät heti mittariston vaikutuksen 
omaan työhönsä, minkäänlaista sovittamista ei yleensä tarvita. Tämä on kuitenkin varsin 
harvinainen tilanne; yleensä mittaristoa on muokattava organisaation eri osia varten, jotta 
menetelmän mahdollisuuksia ja tehoa voidaan hyödyntää täysipainoisesti. Jos 
mahdollisimman monen organisaation jäsenen halutaan näkevän, miten hänen työnsä 
vaikuttaa yrityksen kokonaismittareihin, on tärkeää purkaa mittarit mahdollisimman 
yksityiskohtaiselle tasolle (Olve ym. 1998, 68).  
 
Kun mittareita johdetaan ylhäältä alas, on kuitenkin olennaista, että mittareiden yhteys 
strategiaan säilyy. Osa mittareista voi olla samoja kuin ylemmällä tasolla, mutta joukkoon 
tulee myös kullekin tasolle ja toiminnolle tyypillisiä mittareita. Mitä alemmalle 
organisaatiotasolle mennään, sitä vähemmän yhteisiä mittareita on jäljellä, mutta kaikilla 
mittareilla on oltava yhteys edellisen tason mittareihin (Malmi ym. 2002, 104). 
 
2.2.1 Talousnäkökulma 
 
Taloudellisen näkökulman tavoitteena on mitata niitä asioita, joista yrityksen omistaja on 
kiinnostunut. Olve ym. (1998, 58) kutsuvatkin sitä omistajien ja rahatalouden näkökulmaksi. 
Taloudellisen näkökulman mittareilla on tavallisesti kaksi roolia BSC:ssä. Toisaalta ne 
kuvaavat, kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellisesti. Toisaalta ne määrittävät 
tavoitteet, joihin strategioilla ja niitä kuvaavilla muilla mittareilla pyritään. Laitisen (2001, 
54) mukaan tämä näkökulma osoittaa muiden näkökulmien strategisten valintojen tuloksen. 
Samalla siinä määritetään myös monet pitkän aikavälin tavoitteista sekä suuri osa yleisistä 
pelisäännöistä ja muiden näkökulmien edellytyksistä. Talousnäkökulmaan kuuluvat 
kannattavuuden, kustannustehokkuuden ja tulosmittareiden lisäksi myös riskienhallintaan, 
resurssien hyödyntämiseen, investointistrategioihin sekä pääoman tuottoon liittyvät mittarit. 
Nämä tavoitteet taas vaihtelevat sen mukaan, missä tilanteessa yritys on (Malmi ym. 2002, 
25). Esimerkiksi nuoressa, kasvuun tähtäävässä yrityksessä liikevaihdon kasvua määrittävät 
mittarit kuvaavat paremmin yrityksen strategian toteutumista kuin vaikkapa kustannusten 
vähentämistä määrittävät mittarit. Taloudellisen näkökulman mukaisia mittareita voivat olla 
esimerkiksi myyntituotot, voittoprosentti, vakavaraisuus, kokonaiskustannukset tai 
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investointien tuottoaste. Samalla määritetään myös monet pitkän aikavälin tavoitteista sekä 
suuri osa yleisistä pelisäännöistä ja muiden näkökulmien edellytyksistä; kuvatuiksi tulevat 
myös omistajien odotukset yrityksen kasvu- ja kannattavuusvaatimusten muodossa (Olve ym. 
1998, 59).  
 
Taloudellisia mittareita on kritisoitu siitä, etteivät ne nosta esiin lisäarvoa tuottavia 
toimintoja. Ne ovat kuitenkin yrityksen toiminnan kannalta välttämättömiä, sillä niiden avulla 
varmistetaan organisaation toimintojen parantumisen johtavan taloudellisen tuloksen 
paranemiseen ja strategian toimimiseen. 
 
Kaupan alalla yleisiä talousnäkökulman tavoitteita ovat esim. konseptin tehokkuus ja 
toimivuus, joita mitataan vaikkapa myynnin, henkilöstökulujen sekä markkinointi- ja 
myyntipistekulujen kautta. 
 
2.2.2 Asiakasnäkökulma 
 
Asiakkuuden näkökulmassa kuvataan, mitä asiakkaiden tarpeita tyydytetään ja miksi asiakkaat 
ovat valmiita maksamaan niistä. Asiakasnäkökulma on siis tavallaan koko mittariston ydin. Jos 
ei onnistuta tuottamaan oikeanlaisia tuotteita tai palveluja, jotka tyydyttävät 
kustannustehokkaasti asiakkaiden tarpeita sekä lyhyellä että pitkällä aikavälillä, ei saada 
myöskään tuloja, jolloin toiminta menettää puhtinsa ja hiipuu pois (Olve ym. 1998, 59). 
Malmin ym. (2002, 25–26) mukaan asiakasnäkökulman mittarit voidaan jakaa kahteen 
ryhmään, joista ensimmäistä voidaan kutsua ns. perusmittareiksi ja jotka ovat hyvin 
samankaltaisia eri organisaatioissa. Markkinaosuus, asiakastyytyväisyys, asiakaskannattavuus 
ja – uskollisuus ovat tyypillisiä tähän ryhmään kuuluvia mittareja. Nämä perusmittarit eivät 
kuitenkaan itsessään luo tyytyväisyyttä ja uskollisuutta asiakkaiden keskuudessa. Niissä on 
Laitisen (2001, 55) mukaan myös usein sama haittapuoli kuin taloudellisissakin mittareissa: ne 
kertovat lopputuloksen, mutta eivät sitä, miten lopputulos on yrityksen sisällä saavutettu. 
Ongelmana on tiedon puuttuminen mittarin yksittäisistä osatekijöistä. Niinpä yrityksen tulisi 
kehittää perusmittareita tukevia yksilöllisiä mittareita, joiden avulla voidaan seurata tuloksia 
prosessien aikana tai joiden avulla pystytään määrittämään, mitkä osa-alueet toimivat ja 
mitkä eivät. Nämä mittarit tulee suunnitella kulloisenkin asiakassegmentin mukaan ja ne 
kertovat, mitä arvoa yrityksen tulee asiakkailleen tarjota, jotta he olisivat tyytyväisiä, uusia 
asiakkaita saataisiin houkutelluksi ja saavutettaisiin tavoitteeksi asetettu markkinaosuus.  
 
Toista ryhmää voidaan kutsua ns. asiakaslupauksen mittareiksi. Nämä mittarit vastaavat 
kysymykseen, mitä yrityksen tulisi asiakkailleen tarjota, jotta asiakkaat olisivat tyytyväisiä ja 
uskollisia, jotta houkuteltaisiin uusia asiakkaita ja saavutettaisiin haluttu markkinaosuus. 
Tällaisia tekijöitä voivat olla tuotteen tai palvelun ominaisuudet, esimerkiksi hinta ja laatu. 
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Samoin suhde asiakkaaseen, mitattuna esimerkiksi täsmällisyydellä tai asiakaspalvelulla voivat 
toimina tällaisina tekijöinä.  Olven ym. (1998, 60) mukaan lisäksi on tärkeää kyetä 
havaitsemaan asiakkaiden toimintatapojen muutokset mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. 
Siinä auttavat ainakin osittain jatkuvat haastattelut, joissa seurataan 
asiakastyytyväisyysindeksin taustalla olevien arvioiden muutoksia.  
 
Kaplan ja Norton painottivat Malmin ym. (2002, 26) mukaan alun perin asiakaslupauksen 
mittareita. Käytännössä yritykset kuitenkin keskittyvät asiakasnäkökulman perusmittareihin. 
Tämä heijastelee heidän mukaansa sitä, että useimmat BSC:t on tähän mennessä rakennettu 
mittaamisen, ei johtamisjärjestelmän näkökulmasta. Hyvän mittariston tulisi heijastaa 
yrityksen kilpailustrategiaa riippumatta mittariston lähtökohdista.  
 
Kaupan alalla asiakasnäkökulman tavoitteita voivat olla mm. edullisen hintakuvan 
vahvistaminen, palvelumielikuvan parantaminen tai tehokas myymälämarkkinointi. Mittareita 
voivat olla esim. yrityskuvatutkimukset, keskiostoksen kasvu tai markkinaosuus. 
 
2.2.3 Prosessinäkökulma 
 
Sisäisten prosessien näkökulmassa mitataan niitä prosesseja, joissa täytyy onnistua 
erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasnäkökulmassa mainitut tavoitteet saavutetaan. 
Mitattavat prosessit voivat vaihdella paljonkin valitusta kilpailustrategiasta riippuen. Malmin 
ym. (2002, 27) mukaan juuri prosessinäkökulman on väitetty erottavan BSC:n muista 
mittaristoista, sillä BSC:n rakentamisen yhteydessä joudutaan usein määrittelemään kokonaan 
uusia prosesseja, jotta asiakaslupaukset voidaan täyttää ja taloudelliset tavoitteet saavuttaa 
sen sijaan että tyydyttäisiin mittaamaan vain nykyisiä prosesseja. Kaikkien yrityksen tai 
yksikön ydin- ja tukiprosessien mittaaminen ei yleensä ole tarpeen tai järkevää, näin ollen 
strategian tulisikin määrittää, mitkä prosessit on syytä ottaa seurannan ja kehittämisen 
kohteiksi. BSC:tä varten tulee määrittää sisäisten prosessien arvoketju alkaen 
innovaatioprosessista, edeten operatiiviseen prosessiin ja päätyen myynnin jälkeisen palvelun 
prosessiin. Innovaatioprosessi mahdollistaa pitkän tähtäimen arvon luomisen ja tulevaisuuden 
taloudellisen suorituskyvyn kehittämisen. Operatiivinen prosessi puolestaan keskittyy 
nykyisten toimintojen tarkkailuun ja parantamiseen sekä lyhyen tähtäimen arvon luomiseen 
(Laitinen 2001, 56). 
 
Laitisen (2001, 56) mukaan tärkeimpiä kuvattavia ja analysoitavia prosesseja ovat 
asiakaskunnan kasvuun ja asiakasuskollisuuteen vaikuttavat prosessit. Suoraan 
asiakasuskollisuuteen vaikuttavia prosesseja ovat esimerkiksi tuotanto- ja toimitusprosessit 
sekä myynnin jälkeisiin palveluihin liittyvät prosessit.  
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Kaupan alalla tämän näkökulman tavoitteita voivat olla esim. varastonkeston pieneneminen ja 
myyntitilan tehokas ja tuottava käyttö, joita voidaan mitata mm. varastonkestolla (kuinka 
monta päivää) tai myynnillä/neliömetri. 
 
Kauton & Lindblomin (2005, 52-53) mukaan ketjuliiketoimintaan kuuluvat prosessit etenevät 
vertikaalisesti, tietyssä loogisessa järjestyksessä. Edellisen prosessin määrittelyjen tulee 
antaa selkeät lähtökohdat seuraavalle prosessille. Määrittelyjen tulee olla kunnossa, ennen 
kuin seuraava prosessi voi toimia. Käänteisessä järjestyksessä eteneminen ei ole mahdollista, 
ja kaiken tulee liittyä kokonaisuuteen. Jokaiseen prosessiin sisältyvät tietyt toiminnot, 
toimintatavat ja toimenpiteet, joiden tavoitteena on saavuttaa tietty lopputulos. Viime 
kädessä kaikki toiminta tähtää hyvään lopputulokseen asiakasrajapinnassa. Jos siellä ei 
toimita laadukkaasti, koko järjestelmä kaatuu. Toisaalta aikaisempien vaiheiden heikot 
suoritukset vaikeuttavat asiakasrajapintaportaan suoritusta. 
 
2.2.4 Oppimisnäkökulma 
 
Oppimisen näkökulmassa mittareiden tulisi vastata siihen kysymykseen, pystyykö organisaatio 
myös tulevaisuudessa kehittymään ja luomaan arvoa omistajilleen; nykyisellä osaamisella sekä 
nykyisillä järjestelmillä tuskin pystytään vastaamaan asiakkaiden jatkossa asettamiin 
haasteisiin sekä sisäisten prosessien kehitystavoitteisiin (Malmi ym. 2002, 28). Voidaan siis 
todeta, että tässä näkökulmassa luodaan edellytyksiä tulevaisuuden turvaamiselle ja 
toiminnan jatkuvuudelle. Olven ym. (1998, 62–63) mukaan onkin yhä tärkeämpää tehdä 
strateginen päätös siitä, mitkä ydinosaamisalueet yritys aikoo ottaa kehittämisen kohteiksi ja 
toimintansa ytimeksi. Näiden strategisten valintojen jälkeen on päätettävä myös siitä. miten 
osaaminen hankintaan niillä alueilla, jotka eivät ole ydinosaamisalueita. Tähän näkökulmaan 
kuuluvat tavallisesti henkilöstöä kuvaavat mittarit kuten työtyytyväisyys, koulutus, 
sairauspoissaolot ja henkilöstön vaihtuvuus. Laitisen (2001, 58) mukaan tässä näkökulmassa on 
paikallaan pohtia, mitä vaaditaan asiakkaiden tarpeiden täyttämiseksi tarvittavan osaamisen 
säilyttämiseksi ja kehittämiseksi. 
 
Käytännön sovellutuksissa juuri oppimisen näkökulma on ollut tuloskortissa vaikein osio. 
Oppimisen näkökulman mittarit konkretisoivat organisaation tavoitteet aineettoman pääoman 
kehittämiselle, ja panostuksilla aineettomaan pääomaan ja sen kehittämiseen tavoitellaan 
usein hyötyjä, jotka konkretisoituvat esimerkiksi talousnäkökulmaan vasta vuosien kuluttua. 
Tämä aiheuttaa yrityksille ongelmia päätettäessä, mihin aineettoman pääoman osaan johdon 
tulisi panostaa muodostaessaan BSC:tä yritykselle. Tästä syystä on erittäin tärkeää, että 
ennen BSC:n muodostamista yrityksessä on selvillä tarkka strategia ja tavoitteet, joihin 
yrityksessä voidaan nojata päätöksentekotilanteessa. (Malmi ym. 2002, 29). 
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Kaupan alalla osaamisnäkökulman tavoitteiksi voidaan asettaa esim. palvelukonseptin tai 
ketjumarkkinoinnin osaaminen. Mittareita voivat olla esim. palvelukonseptin mukaisen 
aktiivisen asiakaspalvelun kohtaamiset tai ajantasainen asiakastieto ja sen tehokas 
hyödyntäminen.  
 
Mittaristoon voidaan valita myös muita näkökulmia, sillä mittariston tarkoituksena on 
vaikuttaa toiminnan suuntaviivoihin. Jos halutaan kiinnittää huomiota erityisesti henkilöstöön 
tai tietotekniseen toimintaan, saattaa niiden kuvaaminen erikseen olla tarpeen. Muita 
käytössä olevia näkökulmia ovat mm. ympäristö ja yhteiskunta sekä erityisesti 
julkishallinnossa vaikuttavuusnäkökulma, joka sisältää organisaation toiminnasta riippuen joko 
yhteiskunnallisen tai asiakkaan näkökulmasta tarkastellun vaikuttavuuden (Laitinen 2001, 60). 
 
2.2.5 Syy-seurausketju, kriittiset menestystekijät ja mittareiden määrä 
 
Jokaiselle mittarille on siis myös asetettava tavoitteet. Ollakseen uskottavia tavoitteiden on 
oltava sopusoinnussa yrityksen vision ja strategian kanssa. Lisäksi tavoitteiden on oltava 
riittävän haasteellisia, jotta organisaatio kokee välttämättömäksi kehittyä, mutta samalla niin 
realistisia, että suuri osa tavoitteista saavutetaan (Olve ym 1998, 232) 
 
Visio
&
Strategia
Taloudellinen näkökulma
OppimisnäkökulmaAsiakasnäkökulma
Tehokkuusnäkökulma
Miltä näytämme
omistajistamme?
Saavuttaaksemme visiomme,
kuinka ylläpidämme kykyämme
muuttua ja kehittyä?
Missä liiketoimintaprosesseissa
meidän tulee olla erinomaisia
tyydyttääksemme omistajiemme
ja asiakkaidemme tarpeet?
Saavuttaaksemme visiomme,
miltä meidän tulisi näyttää
asiakkaidemme silmin?
 
Kuva 4: Alkuperäinen esimerkki Balanced Scorecardista (Malmi ym. 2002, 16) 
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Mittarit siis johdetaan organisaation strategian ja vision pohjalta. Käytännössä mittaristoja on 
laadittu kahdella eri tavalla. Toiset ovat lähteneet suoraan strategiasta ja edenneet syy-
seurausketjuja mallintaen. Toiset taas ovat määrittäneet näkökulmat, kriittiset 
menestystekijät ja kriittisten menestystekijöiden pohjalta mittarit (Malmi ym.2002, 64). 
Valittiin käytännössä sitten kumpi tahansa tapa, on molemmat kuitenkin huomioitava; 
yksittäisten mittareiden on oltava syy-seuraussuhteessa toisiinsa, mutta samalla niiden on 
oltava yhteydessä kyseisen näkökulman kriittisiin menestystekijöihin. Mittareita valittaessa on 
siis tärkeää hahmottaa näkökulmiin valittujen kriittisten menestystekijöiden syy-
seuraussuhteita.  
 
Määriteltäessä mittareita syy-seuraussuhteen kautta kiinnitetään siis huomiota yrityksen 
visioon ja strategiaan. Päättelyketjun avulla pyritään etsimään ne olennaiset tekijät, jotka 
kuvaavat parhaiten yrityksen strategia, ja niitä keinoja, joilla se pyrkii kilpailussa 
menestymään ja erilaistumaan sekä saavuttamaan pitkän aikavälin tavoitteensa. 
Tarkoituksena on siis löytää ne seikat, joissa yrityksen on pakko onnistua pystyäkseen 
toimimaan tehokkaasti ja tuottavasti. Jokaisen mittaristoon sisällytettävän mittarin on 
kuuluttava syy-suhdeketjuun, joka viestii organisaatiolle strategian merkityksestä.  
 
Tasapainotetun mittariston näkökulmien keskinäinen riippuvuus on Kaplanin ja Nortonin 
(1996, 149) mukaan koko järjestelmän perusta (kuva 4). He määrittelevät strategian joukoksi 
hypoteeseja syistä ja seurauksista. Tähän hypoteesiin perustuen he esittävät syy-
seurausjärjestyksen eli kausaaliketjun, jota noudatettaessa yrityksen strategia toteutetaan ja 
pitkän aikavälin tavoitteet saavutetaan.  
 
Heidän mukaansa (1996, 30) mukaan syy-seurausketjun lähtökohtana on henkilökunnan 
ammattitaito ja osaaminen. Näitä taitoja parantamalla kehitetään yrityksen ydinprosessien 
laatua sekä nopeutetaan prosessien läpimenoaikoja. Ydinprosessien kehittäminen parantaa 
toimintojen laatua, joka puolestaan on asiakastyytyväisyyden avaintekijä. Tästä seuraa 
asiakasuskollisuuden lisääntymistä, jolloin myös saavutetaan paras taloudellinen lopputulos. 
Onnistuminen kaikissa neljässä näkökulmassa kiteytyy lopulta yrityksen taloudelliseen 
menestykseen, jota voidaan mitata taloudellisten tunnuslukujen avulla. Syy-seurausketju siis 
kulkee tuloskortin kaikkien näkökulmien läpi. Samalla päättelyn tuloksena syntynyt ketju 
kuvaa strategiaa eli niitä keinoja, joilla yritys pyrkii kilpailussa pärjäämään. 
 
Kaupan alalla seuraava kuva (kuva 5) voidaan purkaa esimerkiksi seuraavasti: kun henkilöstön 
myynti- ja palveluosaaminen on hyvää ja aktiivista (oppiminen), siitä seuraa se, että myymälä 
on kunnossa ja kassapalvelu nopeaa (prosessit). Tällöin asiakas saa haluamansa tuotteet 
nopeasti ja vaivatta ja asioi liikkeessä myös uudelleen (asiakas). Tämä kaikki vaikuttaa 
liikevoittoon ja markkinaosuuteen (talous).  
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Kuva 5: Esimerkinomainen syy-seurausketju (Malmi ym. 2002, 65) 
 
Yleisempi tapa johtaa mittarit on Malmin (2002, 67) mukaan perustunut näkökulmiin ja 
kriittisiin menestystekijöihin. Kullekin näkökulmalle on määritetty kriittiset menestystekijät, 
joiden pohjalta on sitten johdettu mittarit. Kriittiset menestystekijät ovat siis niitä tekijöitä, 
joissa yrityksen tulee olla hyvä, jotta yritys kehittyisi haluttuun suuntaan kyseisen 
näkökulman osalta. Laitinen (1998, 124) kuvaa kriittisiksi menestystekijöiksi niitä tietoja, 
taitoja, kykyjä, resursseja, ominaisuuksia ja aikaansaannoksia, joiden perusteella yritys 
menestyy. Kriittiset menestystekijät määritellään hänen mukaansa luovan ongelmanratkaisun 
tavalla; suuntaudutaan ongelma-alueesta ulospäin ja haetaan niitä tekijöitä, joiden avulla 
yritys, liiketoimintayksikkö, osasto tuote tms. on menestyksellinen. Yrityksen menestystekijät 
ovat riippuvaisia mm. toimialasta, liiketoiminta-alueesta ja valitusta perusstrategiasta. 
Tämän vuoksi yrityksen on ensin selvitettävä, mitkä ovat toimialan tai liiketoiminnan 
menestystekijät. Tämän jälkeen voidaan verrata omia menestystekijöitä oman toimialan 
menestystekijöihin. Yleensä yritys ei pysty kehittämään kovin montaa muista erottuvaa 
menestystekijää. 
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Ongelmaksi on kuitenkin käytännössä muodostunut usein se, että kriittisiä menestystekijöitä 
on helposti määritelty useita kullekin näkökulmalle ja mittariston eri osat jäävät helposti 
toisistaan irrallisiksi kokonaisuuksiksi. Ongelmia tuottaa myös se, että ihmiset eivät aina 
tiedä, miten kriittiset menestystekijät ja mittarit eroavat toisistaan. Tällöin on hyvä pohtia, 
kannattaako kriittisten menestystekijöiden määrittelyyn ryhtyä lainkaan, sillä tällaisissa 
tapauksissa kriittisten menestystekijöiden miettiminen saattaa auttaa enemmän yrityksen 
muodostaessa sen strategiaa. Näin ollen balanced scorecard -järjestelmää kehittävän 
yrityksen kannattaa miettiä tarkkaan, kumman toimintatavan se valitsee. Jos halutaan luoda 
lähinnä tieto- tai hälytysjärjestelmätyyppinen mittaristo, kriittisten menestystekijöiden 
kautta eteneminen johtaa usein hyvään lopputulokseen. Jos taas mittariston avulla pyritään 
toteuttamaan strategiaa, tulisi syy-seuraussuhteisiin kiinnittää erityistä huomiota ja 
mittariston johtamista suoraan strategiasta kannattaa vakavasti harkita. On myös tärkeää 
huolehtia siitä, etteivät kriittiset menestystekijät ja niistä laadittavat mittarit toimi toisiaan 
vastaan. (Malmi ym. 2002, 69). 
 
Mittareiden määrä on Malmin ym. (2002, 30) mukaan Suomessa vaihdellut 4 - 25 mittarin 
välillä, käyttötarkoituksen ja organisaation mukaan. Valtaosa yritystason mittarista näyttäisi 
sisältävän alle 20 mittaria. Toivasen (2001, 129) mukaan useimpien yritysten BSC:ssä on liikaa 
mittareita. Uusia mittareita tulee koko ajan lisää projektin edetessä, mutta vanhoja ei kyetä 
karsimaan eli toisin sanoen ei osata päättää, mitkä mittarit ovat kaikkein tärkeimpiä vision ja 
strategian toteuttamisen kanssa. Hänen mukaansa tuleekin siis miettiä tarkkaan, halutaanko 
BSC:stä valvonta- ja seurantajärjestelmä vai ohjausjärjestelmä. On parempi, että mittareita 
on liian vähän kuin liikaa, koska mittareiden lisääminen on helpompaa kuin niiden karsiminen. 
Hyvä karsintamenetelmä on kiinnittää huomio siihen, mikä on mittareiden tuoma lisäarvo, 
mikä on mittareiden vaikutus tulokseen ja ovatko mittarit olennaisia, oikeellisia, tarkkoja, 
uskottavia ja edullisia.  
 
Hyvät mittarit ovat Laitisen (1998, 129) mukaan yksiselitteisiä ja helposti ymmärrettäviä. 
Mittareiden validiteetin on oltava korkea eli on mitattava tavoitteiden kannalta oleellisia 
asioita. Sattumanvaraiset tulokset on minimoitava, jotta reliabiliteetti säilyy. Tulosten 
tarkkuutta voi parantaa laatimalla mittaussäännöt ja ohjeet selkeiksi. Malmi ym. (2002, 77) 
puolestaan toteavat mittarin validiteetista, että kutakin yksittäistä mittaria tulee arvioida 
ensinnä sen mukaan, mittaako mittari sitä, mitä sen on tarkoitus mitata ja toteavat, etteivät 
vastaukset ole aina yksiselitteisiä. Sama mittari voi yhtäältä mitata hyvin haluttua asiaa, 
mutta toisaalla sen käyttäminen voi olla jopa vaarallista. Mittarit eivät myöskään saa 
aiheuttaa kohtuuttomia kustannuksia. 
 
Mittariston tulisi olla nimensä mukaisesti tasapainossa monessa suhteessa. Tasapainon tulisi 
ensinnäkin vallita raha- ja ei rahamääräisen mittaamisen välillä. Toiseksi, ns. 
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tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden tulisi olla tasapainossa. Kolmanneksi, hyvässä 
mittaristossa tulisi olla tasapainossa pitkän ja lyhyen tähtäyksen tavoitteet. Tämä 
saavutetaan sinänsä automaattisesti, mikäli määrittelyssä noudatetaan syy-seurauslogiikkaa. 
Neljänneksi, ulkoisten (omistaja/talous ja asiakas) ja sisäisten (sisäiset prosessit ja 
oppiminen) mittareiden tulisi olla tasapainossa. Viidenneksi, hyvässä BSC:ssä tasapainottuvat 
helposti mitattavissa olevat asiat sekä vaikeammin mitattavat, mutta strategisesti keskeiset 
seikat (Malmi ym. 2002, 31-32). 
 
Laitisen (2001, 127) mukaan optimaalista taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden 
yhdistelmää on mahdoton määrittää; jokaisen yrityksen pitää löytää oma tasapainonsa. Sekä 
taloudellisilla että ei-taloudellisilla mittareilla on luonteenomaisia vahvuuksia ja heikkouksia. 
Taloudellisten mittareiden vahvuutena voidaan pitää sitä, että sallivat vertailun eri yritysten 
ja yksiköiden välillä. Heikkoutena voidaan vastaavasti pitää sitä, että ne keskittyvät 
menneisyydessä tehtyjen päätösten seurauksiin ja lyhyen tähtäimen tuloksiin eivätkä varmista 
tulevaisuuden kilpailukykyä.  Ei-taloudellisten mittareiden etu on, että ne ovat lähellä 
toimintaa ja kykenevät havaitsemaan varhain mahdolliset ongelmat. Vastaavasti niiden 
heikkoutena voidaan pitää niiden huonoa vertailukelpoisuutta. Mittarit ja niiden antamat 
arvot ovat paikallisia, ja niitä on vaikea tai jopa mahdoton laskea yhteen kokonaisarvoksi. 
 
3 Tuloskortin laatiminen Hyvinkään Anttilan asiakaspalveluosastolle 
 
Anttila Oy on Suomen johtava käyttötavaran vähittäismyyjä. Se aloitti toimintansa 
postimyyntiyrityksenä vuonna 1952. Ensimmäinen tavaratalo avattiin pari vuotta myöhemmin. 
Tämä päivänä tavarataloja on 29, lisäksi kotiin ja sisustamiseen painottuneita Kodin Ykkönen  
–erikoistavarataloja on 8 kpl. Uusin Anttila-konsepti on Anttila Store, joka keskittyy viihteen 
TopTen -osastoon, kosmetiikkaosastoon sekä jatkuvasti muuntuvaan sesonkialueeseen, Store -
toriin. Lisäksi yritys harjoittaa nettikauppaa (NetAnttila) sekä postimyyntiä Viroon ja 
Latviaan. Vähittäismyynnin arvo vuonna 2008 oli 683,8 miljoonaa euroa. Henkilöstöä on tällä 
hetkellä noin 2700.  
 
Anttila Oy oli osa Tuko-konsernia vuodesta 1976 aina vuoteen 1996, jolloin Kesko osti Tuko 
Oy:n. Anttila oli osa Keskon käyttötavarakauppaan painottunutta Keswell Oy –tytäryhtiötä, 
mutta Keswell Oy sulautettiin osaksi Keskoa syksyllä 2006, jonka jälkeen Anttila Oy on 
jatkanut itsenäisenä tytäryhtiönä. 
 
Hyvinkään tavaratalo on perustettu vuonna 1985 ja sen palveluksessa on tällä hetkellä 
kolmisenkymmentä työntekijää. Tavaratalo on toiminut koko historiansa ajan samoissa tiloissa 
kaupungin keskustassa.  
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Anttila Oy:n strategia on jaoteltu liiketoimintaympäristön, kuluttajakäyttäytymisen sekä 
kilpailukentän analysointiin, jonka jälkeen esitellään yrityksen visio, missio sekä päämäärät. 
Case-osuuden osastokohtainen tuloskortti pohjautuu tähän strategiaan ja sen pohjalta 
laadittuun kaikkia tavarataloja koskevaan tuloskorttiin. Koska Anttila Oy:n strategia on 
luottamuksellinen, ei sitä käydä tässä työssä yksityiskohtaisesti läpi vaan esiin tuodaan 
ainoastaan asiakaspalveluosaston kannalta tarkoitukselliset seikat. 
 
Tuloskorttijärjestelmä on otettu käyttöön Anttila Oy:ssa vuonna 2002. Tuloskortti on jaoteltu 
neljään näkökulmaan: asiakas, prosessi, henkilöstö ja osaaminen sekä talous. Koska Anttila Oy 
on osa ketjukonseptia jolla on yhteinen strategia ja näin ollen yhteiset tavoitteet, soveltuu 
tuloskorttijärjestelmä hyvin ketjujohtamisen välineeksi. Näin ketjun eri yksiköistä  saadaan 
selkeää ja vertailukelpoista tietoa. Myös ketjukonseptin mukaiset tavoitteet saadaan 
yhdenmukaisiksi jokaisessa yksikössä ja näin asiakkaiden käsitys ketjusta merkkinä ja brändinä 
vahvistuu.  
 
Anttila-tavaratalojen asiakkuuden näkökulman päämääriä/tavoitteita ovat kohderyhmiä 
kiinnostavat valikoimat, aktiivisesti toimiva ja tehokas myymälämarkkinointi, edullisen 
hintamielikuvan vahvistaminen sekä palvelun laadun parantaminen, ystävällinen ja aktiivinen 
asiakaspalvelu.Prosessinäkökulman päämääriä ja tavoitteita ovat kustannustehokkaasti 
toimiva tavaratalo, henkilöstön tehokas käyttö, työtuntitehokkuuden parantaminen, vaihto-
omaisuuden käytön tehokkuus, varastonkeston pienentäminen sekä myyntitilan tehokas ja 
tuottava käyttö. 
Henkilöstön ja osaamisen päämääriä ja tavoitteita ovat palvelukonseptin saaminen osaksi 
käytännön toimintaa, palveluosaamisen lisääminen sekä riittävät ja osaavat esimiesresurssit.  
Talousnäkökulman päämääränä ja tavoitteena on tulos- ja tehokkuustavoitteet saavuttava 
tavaratalo. 
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Kuva 6: Anttila Oy:n operatiivisen tuloskortin pohja 
 
Asiakaspalveluosastolla työskentelee tällä hetkellä 7 henkilöä, joista 2 on kokoaikaisia ja 5 
osa-aikaisia työntekijöitä. Lisäksi palkataan kausiapulaisia joulun ja kesälomien ajaksi tarpeen 
mukaan.  
 
Osaston toimintojen pääpaino on asiakkaiden ostosten rahastamisessa. 
Asiakaspalvelupisteessä hoidetaan lisäksi virhetilanteiden ja asiakaspalautteiden 
selvittäminen, tuotepalautukset ja –vaihdot, reklamaatioiden vastaanottaminen, 
puhelinvaihteen hoito sekä laskutusasiakkaiden palvelu. Kassaosaston toimintaan kuuluvat 
myös kassakonttorin toiminnot kuten myymälätilitykset, rahatilaukset ja RAY:n pelien 
tilitykset. Osaston toimintoja johtaa asiakaspalvelupäällikkö, joka on vastuussa osaston 
toimintojen sujuvuudesta budjetoitujen työtuntien puitteissa. Asiakaspalvelupäällikkö toimii 
tällä hetkellä myös koko tavaratalon toimistonhoitajana.  
 
Toivasen (2001, 26) mukaan organisaation eri tasoille sopivat erilaiset mittarit. Strategisen 
johdon päätökset ovat pitemmälle vaikuttavia verrattuna operatiivisen tason päätöksiin. 
Tämän johdosta ylimmälle tasolle sopivat pitemmän aikavälin kattavat, moniulotteiset 
mittarit, jotka yhdistävät useamman toiminnot tulokset yhteen mittariin. Operatiiviselle 
johdolle sopivat ei-taloudelliset mittarit, jotka kattavat lyhyen aikavälin ja heijastavat 
muutosten aiheuttamia vaikutuksia. Ei-taloudelliset mittarit ovat lähempänä toimintaa ja ne 
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havaitsevat mahdolliset ongelmat varhain. Toisaalta näiden mittareiden heikkoutena on 
niiden huono vertailukelpoisuus.  
 
Suomessa mittaristoja on tyypillisesti luotu ensin tulosyksikkö-, divisioona- tai 
tytäryhtiötasolle. Malmin ym. (2002, 70) mukaan luontevin lähtökohta BSC:n rakentamiselle 
on strateginen liiketoimintayksikkö (strategic business unit, SBU), jolla on tyypillisesti omat 
tuotteet, markkinat, kilpailijat sekä kilpailustrategia. Vietäessä mittausta organisaatiossa SBU 
-tasolta alaspäin on paras tapa mittareiden määrittelyssä edetä pohtien kunkin osaston, tiimin 
tai yksikön roolia osana kokonaisuutta. Kokonaisuuden tavoitteista on usein mahdollista 
johtaa tavoitteet myös kokonaisuuden osille. Tavoitteiden ei tarvitse olla samankaltaisia 
tulos- tai asiakasnäkökulmien tavoitteita kuin SBU:n kortissa, vaan esimerkiksi SBU:n kortin 
prosessitavoitteista voidaan johtaa tulosmittareita kokonaisuuden osille. Kukin osasto, tiimi 
tai yksilö voi tahollaan miettiä sitä, miten tavoitteet tullaan saavuttamaan ja johtaa näistä 
itselleen ennakoivat mittarit. Kommunikoimalla BSC:n avulla yrityksen vision ja strategian 
johto voi kannustaa eri tasoilla työskenteleviä ihmisiä löytämään itse ne mittarit, jotka 
heidän omassa työssään kuvaavat seikkoja, joiden menestyksellinen hoitaminen auttaa koko 
yrityksen strategian toteutumista. Paras tapa edetä mittareiden määrittelyssä on pohtia 
kunkin osaston, tiimin tai yksilön roolia osana kokonaisuutta (2002, 73) 
 
Vietäessä mittausta organisaation SBU-tasolta alaspäin on hyvä myös pohtia, tuleeko 
mittaristo kaikilla tasoilla rakentaa alkuperäisen tuloskortin muodossa neliulotteiseksi. 
Välttämättä tämä ei ole aina tarpeen tai edes järkevää. Joillekin osastoille, tiimeille tai 
henkilöille saattaa olla vaikea määrittää esimerkiksi taloudellisia tavoitteita. Lisäksi 
neliulotteinen mittaaminen kaikilla tasoilla tulee helposti työlääksi ja kalliiksi. On myös 
vaara, että viesti strategian sisällöstä hukkuu liian moniulotteiseen strategiseen mittaamiseen 
(Malmi ym.2002, 73). Paras tapa edetä mittareiden määrittelyssä on pohtia kunkin osaston, 
tiimin tai yksilön roolia osana kokonaisuutta. Kokonaisuuden tavoitteista on usein mahdollista 
johtaa tavoitteet myös kokonaisuuden osille.  
 
Kuten aiemmin todettiin, on yhtenä mittariston tarkoituksena se, että organisaatiossa 
saadaan konkreettinen käsitys vision ja yhteisten tavoitteiden vaikutuksesta päivittäiseen 
työntekoon ja siksi mittaristo on purettava niin alhaiselle tasolle, että konkretisointi on 
mahdollista. Pohdittaessa osastokohtaista tuloskorttia on näin ollen tarkoituksenmukaista 
valita koko tavarataloa koskevista tavoitteista ne, joihin asiakaspalveluosastolla voidaan 
aktiivisesti vaikuttaa ja toimintoja niiden puitteissa kehittää. Näille kaikille yhteisille 
tavoitteille luodaan sitten osastokohtainen ”alatavoite”, jonka avulla osasto pyrkii pääsemään 
yhteiseen tavoitteeseen. Tällöin myös valitut mittarit ovat osastotasoisia ja 
yksityiskohtaisempia. Myös näitä mittareita laadittaessa pohjana on käytetty Anttila Oy:n 
strategiaa valintojen pohjana. 
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Kun mittareita johdetaan ylhäältä alas, on olennaista, että mittareiden yhteys strategiaan 
säilyy. Osa mittareista voi olla samoja kuin ylemmällä tasolla, mutta joukkoon tulee myös 
kullekin tasolle ja toiminnolle tyypillisiä mittareita. Mitä alemmalle organisaatiotasolle 
mennään, sitä vähemmän yhteisiä mittareita on jäljellä, mutta kaikilla mittareilla on oltava 
yhteys edellisen tason mittareihin (Malmi ym. 2002, 78).  
 
Valitut tavoitteet ja mittarit on laadittu sekä johdon kanssa keskustelemalla että myös 
henkilöstöä kuulemalla. Henkilöstöä on kuultu nimettömän kyselykaavakkeen kautta (liite 1). 
Tämä on suoraa haastattelua parempi vaihtoehto, sillä nimettömänä on helpompi tuoda myös 
negatiiviset näkökulmat esiin, mitä ei välttämättä suorassa haastattelutilanteessa aina 
tohdita tehdä. 
 
Henkilökunnan kuuleminen on ensiarvoisen tärkeää erityisesti prosessinäkökulman sekä 
henkilöstön ja osaamisen näkökulman mittareita laadittaessa. Tähän on kaksi syytä. 
Ensinnäkin se, että johdolla ei välttämättä ole käsitystä työntekijöiden näkemyksistä joko 
puutteellisen tiedonkulun tai avoimen keskusteluilmapiiriin puutteen vuoksi. Toinen 
keskeinen tekijä on luonnollisesti se, että kun työntekijöillä on mahdollisuus tulla kuulluksi 
heidän jokapäiväisiin toimintoihinsa liittyvistä asioista, on heidän helpompi omaksua 
tavoitteet ja päämäärät – tällöin ne eivät tunnu ainoastaan ylemmältä taholta annetulta 
käskyltä.  Tällöin siis myös strategia on helpompaa omaksua. 
 
Valitut osastokohtaiset tavoitteet pohjautuvat koko tavarataloa koskevan tuloskortin 
tavoitteisiin, joista on poimittu ne tavoitteet, jotka ovat keskeisessä osassa 
asiakaspalveluosaston toiminnassa. Tavoitteet ovat myös sellaisia, että niiden kautta 
asiakaspalveluosasto voi tukea koko tavarataloa yhteisten päämäärien saavuttamisessa.  
 
3.1. Asiakasnäkökulman tavoitteet ja mittarit 
 
Asiakastyytyväisyyden tulee Kauton & Lindblomin (2005, 50) mukaan ketjun tärkein arvo ja 
tavoite; kaiken toiminnan on tähdättävä sen saavuttamiseen. Asiakkaiden tyytyväisyys ketjun 
yksittäiseen kauppaan ja koko ketjuun korreloi voimakkaasti myynnin ja siten 
markkinamenestyksen kanssa.  Ainoastaan vastaamalla kuluttajien tarpeisiin oikein ketju ja 
sen yksittäiset kaupat kykenevät luomaan aitoa kilpailuetua ja varmistamaan oman 
elinkykyisyytensä sekä kasvun mahdollisuutensa myös tulevaisuudessa. Asiakastyytyväisyys luo 
siis pohjan menestykselle ja tuloksille sekä lyhyellä että pitkällä aikavälillä.  
 
Kaplanin ja Nortonin mallin mukaan asiakasnäkökulma vastaa siihen, missä asioissa meidän on 
asiakkaiden näkökulmasta katsoen ehdottomasti onnistuttava (Laitinen 2001, 52). Tässä 
näkökulmassa siis kuvataan, mitä asiakkaiden tarpeita tyydytetään ja miksi asiakkaat ovat 
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valmiita maksamaan siitä. Asiakkaiden näkemyksen saa selville heidän käyttäytymisestään 
(esim. reklamaatiot ja uusintaostotiheys) ja asennetutkimuksista (2001, 55).  
 
Kuten ketjutoimintaa aiemmin käsitellessä todettiin, sisältää ketjun toimintamallin käsite 
myös asiakaslupauksen, joka profiloi ketjun ja luo sen brändille luonteen. Näistä 
asiakaslupauksen tekijöistä ja niitä vastaavista mittareista tulisi Malmin ym. (2002, 26) 
mukaan selkeästi heijastua se, millä yritys aikoo kilpailussa menestyä. Näkökulma 
asiakaslupauksen mittareissa on siis pikemminkin asiakkaan kuin yrityksen.  
 
Anttila Oy:n strategiassa asiakaslupaus kiteytetään toteamalla, että ”Anttila on matalan 
kynnyksen talo – Anttilassa on reilu meininki”. Anttila Oy:n strategiassa on erääksi 
kilpailueduksi määritelty ystävällinen, reipas ja asiakkaan odotukset ylittävä palvelu sekä 
työhönsä sitoutunut, myynti- ja asiakaspalveluhenkinen ja osaava henkilökunta. Myös 
asiakaslupauksessa korostetaan ystävällistä palvelua ja välitöntä ilmapiiriä.  
 
Asiakasnäkökulman tavoitteeksi voidaan näin ollen valita palvelun laadun parantaminen sekä 
ystävällinen ja aktiivinen asiakaspalvelu. Nämä tavoitteet ovat myös strategian ja koko 
tavarataloa koskevan tuloskortin mukaisia. Asiakaspalvelun laatu voi kuitenkin olla hankalasti 
mitattavissa. Anttila Oy:n operatiivisessa tuloskortissa asiakasnäkökulman mittarit 
pohjautuvat pitkälti yrityskuvatutkimuksen ja Mystery Shopping -menetelmän tuloksiin 
asiakasmäärän, keskiostoksen kasvun ja markkinaosuuden lisäksi. Tämä onkin perusteltua, 
sillä kyseiset tutkimukset antavat selkeää numerotietoa; muutoinhan palvelun laatua on 
hankala mitata. 
 
Anttila Oy siis hyödyntää asiakaspalvelun laadun mittaamisessa Mystery Shopping  –
menetelmää. Siinä toimeksiannon saaneen yrityksen työntekijä toimii ”haamuostajana” 
mitaten myynti- ja palvelutilannetta tiettyjen kriteerein mukaisesti. Asiakaspalvelun laatua 
mitataan kaikissa tavarataloissa 3 - 5 kertaa vuodessa. Mittariksi voidaan 
asiakaspalveluosaston kohdalta asettaa jatkuvasti hyvät palvelutulokset, ja tätä voidaan 
konkreettisesti mitata prosenttiluvuin. Tulokset ovat viime vuosina olleet 
asiakaspalveluosaston kohdalta pääsääntöisesti erinomaisia, mutta täyteen 100 prosenttiin ei 
joka kerta ole kuitenkaan päästy. 
 
Toinen strategiassa määritelty tavoite on aktiivisen asiakaspalautteen kerääminen. Tässä 
asiakaspalveluosasto on avainasemassa, sillä kuten jo aiemmin on todettu, saattaa 
kassahenkilöstö olla ainoaa henkilökuntaa, johon asiakas on suoraan kontaktissa. Vaikka 
asiakaspalautteesta yhä suurempi osa annetaan sähköisesti, ei tämä vähennä myymälässä eri 
muodoin annettavan palautteen merkitystä. 
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Anttila Oy:ssä on käytössä Aapo-asiakaspalautejärjestelmä, johon asiakkailta tuleva palaute 
tallennetaan ja ohjataan tarvittaessa eteenpäin oikealle yksikölle tai osastolle.  
 
Kauton & Lindblomin mukaan ketjuyrityksellä tulee olla käytössään toimiva 
asiakaspalautejärjestelmä. Sen avulla asiakkailta saadaan tärkeää palautetta sekä ketjun että 
sen yksittäisen kaupan toiminnasta. Ketjun kaupoissa asiakaspalautelaatikko on sijoitettava 
näkyvästi, jotta asiakkaat voivat jättää palautteensa helposti. On myös tärkeää, että 
jokaiseen asiakaspalautteeseen vastataan nopeasti ja asiallisesti. Palautteet tulee myös 
käsitellä järjestelmällisesti jokaisessa ketjun kaupassa ja koko ketjussa (2005, 110).  
 
Toiseksi asiakasnäkökulman tavoitteeksi voidaan siis valita aktiivinen asiakaspalautteen 
kerääminen. Mittareiksi voidaan valita palautelaatikon säännöllinen tyhjentäminen ja 
palautteiden eteenpäin vieminen. Asiakaspalveluosaston henkilökunta vastaa siitä, että 
palautelaatikko on kunnossa ja tyhjennetään säännöllisesti, asiakaspalvelupäällikkö vastaa 
palautteen kirjaamisesta Aapoon.  
 
3.2 Prosessinäkökulman tavoitteet ja mittarit 
 
Prosessinäkökulma siis liittyy niiden sisäisten prosessien suorituskykyyn, jotka vaikuttavat 
yrityksen kykyyn tyydyttää asiakkaiden tarpeet (Laitinen 2001, 56). Se vastaa siihen, missä 
sisäisissä prosesseissa yrityksen tulee olla erinomainen, jotta sekä omistajat että asiakkaat 
ovat tyytyväisiä.  
 
Prosessinäkökulmassa asiakaspalveluosaston kannalta keskeisin tavoite on se, miten 
henkilöstöä voidaan käyttää tehokkaasti ja kuinka työtuntitehokkuutta voidaan parantaa. 
Koko tavarataloa koskevaksi mittariksi on tältä osin asetettu myynti € / tehty työtunti. 
Asiakaspalveluosastolla voidaan asettaa tavoitteeksi työtuntitehokkuuden parantaminen. 
Koska tämä sinänsä on kuitenkin hankalasti mitattavissa, täytyy mittareiden olla mahdollisen 
konkreettisia.  
 
Henkilökunnan kuuleminen on tärkeää prosessinäkökulman tavoitteita asetettaessa. Koko 
tavarataloa koskevassa tuloskortissa tavoitteeksi on asetettu työtuntitehokkuuden 
parantaminen. Jotta tehokkuutta voidaan parantaa, on perusteltua kuulla myös 
henkilökuntaa, sillä heillä on viime kädessä selkein ja käytännönläheisin näkemys siitä, mitkä 
ovat prosessien mahdollisia ongelmakohtia. Henkilökunnalle tehdyssä kyselyssä heitä 
pyydettiin siis kertomaan, mitkä tekijät auttavat heitä onnistumaan työtehtävissään, mitkä 
tekijät vastaavasti estävät tätä ja mitä toimintatapoja he haluaisivat muuttaa. 
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Vastauksissa kävi ilmi, että henkilökunnan mielestä suurin ongelma on liian vähäisestä 
henkilökunnasta johtuva kiire. Tästä seuraa myös se, ettei varsinkaan uusiin asioihin ehditä 
paneutua riittävästi. Myös tiedonkulku koetaan huonoksi ja puutteelliseksi. Työvälineiden 
mahdollinen toimimattomuus koetaan varsinkin kiiretilanteissa ongelmaksi.  
 
Havaittujen ongelmakohtien ja muiden mieltä painavien asioiden käsittelyyn ei siis 
jokapäiväisissä työtilanteissa ole aina aikaa. Myös muuttuneiden toimintatapojen ja muiden 
uusien käytäntöjen läpikäyminen saattaa helposti jäädä pintapuoliseksi. Tämän vuoksi on 
perusteltua esittää säännöllisiä osastopalavereja, joita tällä hetkellä pidetään harvoin ja 
epäsäännöllisesti. Näin ollen osastopalavereiden säännöllisyys voidaan asettaa yhdeksi 
prosessinäkökulman mittariksi. Tavoitteeksi asetettu työtuntitehokkuus paranee, kun 
toimintakäytännöt ja muutokset on voitu käydä läpi palavereissa. 
 
Toiseksi mittariksi voidaan asettaa työvälineiden toimivuus. Tämän avulla pyritään 
ennakoimaan mahdolliset ongelmatilanteet sekä tulevaisuuden tarpeet. Kun välineet ovat 
kunnossa ja niitä on riittävästi, voidaan paremmin ja tehokkaammin keskittyä asiakkaiden 
palvelemiseen. 
 
3.3 Henkilöstön ja osaamisen näkökulmat ja mittarit 
 
Kaupan alan osaamisvaatimukset ovat kasvaneet viime vuosina merkittävästi voimakkaan 
kansainvälistymisen ja tietotekniikan kehittymisen seurauksena. Tulevaisuudessa yhä 
kriittisemmäksi kilpailussa menestymisen kannalta muodostuukin kaupan alan yritysten 
inhimillinen osaamisvaranto (Kautto ym 2007, 9). Tällä osaamisvarannolla tarkoitetaan 
osaavia, hyvin koulutettuja ja tehtäviinsä sitoutuneita ja motivoituneita työntekijöitä kaikissa 
eri tehtävissä. Johdon ja esimiesten yksi tärkeimmistä tehtävistä onkin henkilöstön jatkuva 
valmentaminen ja kouluttaminen osaamisen lisäämiseksi ja suoritustason parantamiseksi.  
 
Kauton & Lindblomin (2005, 51) mukaan prosessien määrittelyt vaikuttavat siihen, millaisia 
osaamisvaatimuksia eri tehtävissä toimivilla henkilöillä on. Vaativammissa tehtävissä toimivat 
henkilöt tarvitsevat jo lähtökohtaisesti tehtävän perusosaamista, kokemusta ja hyvää 
koulutusta. Rutiiniluonteisempiin tehtäviin esimiehet kouluttavat ja valmentavat työntekijät 
mahdollisimman hyvin ja järjestelmällisesti käsikirjojen avulla. Koulutuksen tarkoituksena on 
antaa työntekijälle selvä käsitys koko ketjun tavoitteista, arvoista ja toiminnasta ja ennen 
kaikkea hyvä osaaminen omassa tehtävässä.  
 
Tässä näkökulmassa mittarit ovat Laitisen (2001, 58) mukaan usein jonkin verran 
yleisluontoisempia ja vähemmän kehittyneitä kuin muissa näkökulmissa. Niiden tavoitteiden 
toteutuminen on ensisijaisen tärkeä edellytys kolmen muun näkökulman toteutumiselle. Tässä 
 37 
näkökulmassa on siis tarpeen pohtia, mitä vaaditaan asiakkaiden tarpeiden täyttämiseksi 
tarvittavan osaamisen säilyttämiseksi ja kehittämiseksi sekä asiakkaille arvoa tuottavien 
prosessien tehokkuuden ja tuottavuuden turvaamiseksi.  
Kuten yllä mainittiin, ovat aktiivinen, myyntitaitoinen ja ystävällisen palveluasenteen omaava 
henkilökunta koko tavarataloa koskevan tuloskortin henkilöstön ja osaamisen näkökulman 
tavoitteita. Tähän pyritään palveluosaamisen lisäämisen kautta eli osastokohtaisia tavoitteita 
ja mittareita laadittaessa on keskeistä pohtia, miten tätä osaamista voidaan lisätä. Osaamisen 
mittaaminen voi käytännön tasolla olla myös hankalaa, siksi on syytä valita sellaiset mittarit, 
jotka ovat riittävän konkreettisia ja objektiivisia. 
 
Koko tavarataloa koskevassa tuloskortissa on asetettu tavoitteeksi palveluosaamisen 
lisääminen. Konkreettinen ja mitattavissa oleva asia on K-ryhmän vähittäiskauppaosaamista 
tukevan K-Instituutin järjestämän Mestarimyyjäkoulutuksen osallistumisprosentti. 
 
K-ryhmän Mestarimyyjäkoulutus on Suomen suurin vuosittainen ammattikoulutus, johon 
osallistuu vuosittain yli 16 000 K-ryhmäläistä ja 6000 ammatillisten oppilaitosten opiskelijaa.  
Sen tarkoituksena on täydentää henkilökunnan tuote- ja myyntiosaamista sekä tarjota 
toimiala- ja ketjulähtöinen näkökulma vähittäiskaupan myyjien kouluttamiselle. Tavoitteeksi 
voidaan siis asettaa se, että asiakaspalveluosaston osallistumisprosentti vuosittaiseen 
Mestarimyyjäkoulutukseen on mahdollisimman korkea eli täydet 100 %.  
 
Toinen asia, joka on suhteellisen hyvin mitattavissa, on annetun perehdytyksen määrä. 
Vakituisen henkilökunnan vaihtuvuus on alhaista, mutta asiakaspalveluosastolle palkataan 
kausiapulaisia kesä- ja joulukausien ajaksi. Lepistön (2005, 56–57) mukaan perehdytys ja 
työhönopastus ovat tärkeimpiä työpaikalla tapahtuvia koulutuksia. Ne vaikuttavat 
työmotivaatioon, työn tuloksiin, työturvallisuutteen ja sitä kautta koko työyhteisön 
hyvinvointiin. Systemaattinen perehdytys mainitaan myös Anttila Oy:n strategiassa.  
 
Näin ollen myös tehokas perehdytys myös kausiapulaisille voidaan asettaa henkilöstön ja 
oppimisen näkökulman tavoitteeksi. Mittariksi voidaan asettaa käytettävän 
perehdytysmateriaalin ajan tasalla pitäminen. Kun materiaali on ajan tasalla ja 
yhdenmukainen, voidaan paremmin varmistaa se, että perehdytys annetaan kaikille samalta 
pohjalta. 
 
Kehityskeskustelut ovat hyvä keino tärkeimpien työhön liittyvien asioiden läpikäymiseen. 
Niissä käsitellään työntekijän tavoitteita, niiden asettamista ja roolia yrityksen toiminnassa 
sekä katsotaan taaksepäin, ovatko aiemmat tavoitteet toteutuneet kyseisen työntekijän 
osalta. Tarkoituksena on, että työntekijä ymmärtää työtehtävänsä ja niiden tavoitteet. 
Kehityskeskustelut ovat esimiehelle hyviä tilaisuuksia kuunnella alaisiensa ajatuksia ja ennen 
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kaikkea varmistaa, että yksilöiden tarpeet ja tavoitteet sopivat yksiin organisaation 
tavoitteiden kanssa. Tuloksena keskusteluista pitäisi syntyä arvio aiempien tavoitteiden 
saavuttamisesta sekä uudet tavoitteet ja suunnitelma niiden toteuttamiseksi (Ukko ym. 2007, 
29).  
 
Hyvinkään Anttilan asiakaspalveluosastolla suoritetaan kehityskeskusteluja kerran vuodessa. 
Kehityskeskusteluissa on pyritty asettamaan jokaiselle henkilökohtainen tavoite, mutta tätä ei 
aina tapahdu eikä tavoitteiden toteutumista ei ole juurikaan seurattu tai arvioitu. Yhdeksi 
henkilöstön ja oppimisen näkökulman mittariksi voidaan siis asettaa tämän arvioinnin 
kehittäminen. Tavoitteeksi voidaan tuolloin asettaa työtyytyväisyyden parantuminen, sillä 
hyvin toimiva kehityskeskustelukäytäntö lisää myös työtyytyväisyyttä. 
 
3.4 Talousnäkökulman tavoitteet ja mittarit 
 
Kauton & Lindblomin (2005, 52) mukaan ketjun hyvä liiketaloudellinen tulos on seurausta 
asiakastyytyväisyyden, toiminnan tehokkuuden ja henkilöstön osaamisen sekä 
työtyytyväisyyden toteutumista. Hyvät tulokset ovat arvo sinänsä, sillä ne tekevät jatkuvan 
toiminnan kehittämisen, investoinnit ja panostukset mahdollisiksi sekä turvaavat siten 
yrityksen ja sen henkilöstön olemassaolon, toimeentulon ja tulevaisuuden. Talousnäkökulma 
siis osoittaa muiden näkökulmien strategisten valintojen tuloksen.  
 
Talousnäkökulman päämäärät ja tavoitteet ovat niitä, joihin henkilökunnan on vaikein itse 
vaikuttaa. Myöskään tavaratalon johto ei välttämättä näihin pysy täysipainoisesti 
vaikuttamaan, sillä tavoitteet tulevat myös ylemmillä tahoilta budjettien yms. muodossa.  
 
Koko tavarataloa koskevaksi tuloskortin tavoitteen saavuttamiseksi suunnitelluissa 
kehityshankkeeksi on otettu lisämyynnin hakeminen. Kassa-alueen tilat ovat rajalliset, mutta 
kassapisteiden ohessa myydään mm. savukkeita, makeisia, jäätelöä ja myös muuta 
pienikokoista tavaraa. Myös lehtipisteen hoito on lähiaikoina tulossa asiakaspalveluosaston 
hoidettavaksi. Tavoitteeksi voidaan asettaa lisämyynnin hakeminen kassa-alueen 
tavaravalikoimaa kehittämällä ja säännöllisesti päivittämällä. Mittariksi voidaan tuolloin 
valita tilankäytön säännöllinen arviointi. 
 
Hävikin ehkäisy on myös yksi koko tavarataloa koskevan tuloskortin mittareista. Tämä on asia, 
johon myös henkilökunta voi omalla toiminnallaan vaikuttaa, joten se voidaan nostaa 
asiakaspalveluosaston talousnäkökulman tavoitteeksi. Suomen vähittäiskaupan hävikistä noin 
puolet on myymälävarkauksien aiheuttamaa, eli varkauksien ehkäiseminen vaikuttaa suoraan 
yrityksen tulokseen. Mittariksi voidaan asettaa turvallisuuspäällikön antama koulutus 
myymälävarkauksien havaitsemiseksi ja ehkäisemiseksi. 
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4 Tulokset  
 
Laadittu osastokohtainen tuloskortti on esitetty liitteessä 2. Erona koko taloa koskevaan 
tuloskorttiin verrattuna on se, että osastokohtaisesta tuloskortista puuttuu ”toteutuneet” -
sarake, eli siinä on ainoastaan tavoitesarake. Näin siksi, että mittarit ovat pääosin uusia, 
joten vertailulukuja ei vielä juurikaan ole. Mikäli asiakaspalveluosasto päättää ottaa 
osastokohtaisen kortin käyttöön, toimintaa voidaan jatkossa verrata toteutuneisiin lukuihin ja 
sarakkeet voidaan lisätä. 
 
Tuloskortin olennainen osa ovat toimenpide-ehdotukset asetettujen päämäärien/tavoitteiden 
saavuttamiseksi. Esitetyt toimenpide-ehdotukset ovat suuntaa-antavia ja niiden tarkoituksena 
on toimia keskustelun pohjana ja apuvälineenä asiakaspalveluosaston ja johdon edelleen 
pohtiessa toimintoja ja niiden kehittämistä.  Laitisen (2001, 130) mukaan 
toimintasuunnitelmissa selvitetään, millä toimenpiteillä strategiassa määritellyt tavoitteet 
saavutetaan ja sen tulee myös sisältää ehdotuksia siitä, miten mittariston seuranta kytketään 
päivittäiseen työhön. Toivon, että asiakaspalveluosaston henkilökunta saa esitetyistä 
toimenpide-ehdotuksista pohjaa ja lisäideoita. Erityisesti toivon, että osastolla saadaan 
kimmoke nimittää vastuuhenkilöitä eri tehtäville ja suunnitelmille. Vastuuhenkilöiden 
nimittäminen keventäisi asiakaspalvelupäällikön työkuormitusta. Mutta vielä tärkeämpää on 
se, että hyvistäkään toimintasuunnitelmista ei ole hyötyä, jos niiden toteutumista ei valvota, 
joten vastuuhenkilön nimittäminen ja asian hoitamiseksi suunnitellun aikataulujen sopiminen 
esim. osastopalavereissa on keskeinen tekijä.  
 
Hankalimmaksi vaiheeksi tavoitteiden asettamisessa osoittautui se, että konkreettisesti 
mitattavissa olevia tavoitteita ja päämääriä oli joihinkin näkökulmiin yllättävän vaikea löytää. 
Näin ollen monet alun perin suunnitelluista tavoitteista jouduttiin vaihtamaan toiseen, 
helpommin mitattavissa olevaan tavoitteeseen. Keskusteltaessa tavaratalon ja 
asiakaspalveluosaston johdon kanssa kävi kuitenkin ilmi, että esitetyt tavoitteet ja mittarit 
pohjautuivat pitkälti samansuuntaisiin ajatuksiin, joita yrityksessä on pohdittu jo pitkään eli 
toimintatapojen muuttamista on näiltä kohdin suunniteltu.  
 
Tavaratalon johto oli samaa mieltä myös siitä, että tuloskortti on toiminut lähinnä johdon 
työkaluna, eikä sitä ole yksityiskohtaisesti käyty läpi koko henkilöstön kanssa. Korttia on 
esitetty lähinnä henkilökunnan kuukausittaisissa tiedotustilaisuuksissa ja samalla kerrottu, 
kuinka tavoitteissa on pysytty. 
 
Työn tarkoituksena oli myös kartoittaa, onko henkilökunnalla näkemystä siitä, mikä 
tuloskorttijärjestelmä on ja mihin sen avulla pyritään ja tätä kautta myös pyrkiä 
selvittämään, miten hyvin yrityksen strategia on henkilökunnan tiedossa ja jos on, niin miten 
se vaikuttaa heidän jokapäiväiseen työskentelyynsä. Kyselyyn vastasi kuusi henkilöä.  
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Vastauksista kävi ilmi, että tuloskortti on suurimmalle osalle ainakin jollain tavoin tuttu. 
Yleisimmin sitä kuvattiin toimintamalliksi, jolla seurataan prosessien etenemistä. Myös 
tavoitteiden seurannasta vuositasolla oltiin jonkin verran tietoisia. Tuloskortin vaikutuksista 
omaan työskentelyyn ei sen sijaan osattu juurikaan kertoa tai todettiin, ettei sillä ole 
vaikutusta.  
 
Strategian kuvaaminen oli vastausten perusteella hankalaa. Vain kaksi henkilöä osasi kuvata 
strategiaa, esim. mainita osia missiosta ja/tai visiosta, muut jättivät kohdan tyhjäksi tai 
totesivat, etteivät tiedä. Samalla kuitenkin myös todettiin, ettei sillä ole vaikutusta omaan 
työskentelyyn. Ne, joiden mielestä strategia vaikuttaa omaan työskentelyyn korostivat 
asiakaspalvelun ja asiakastyytyväisyyden merkitystä eli strategiassa esitetyt päämäärät olivat 
heille selviä. 
 
Näiltä osin voidaan siis todeta, ettei tuloskorttijärjestelmä kaikilta osin täytä sille asetettuja 
tavoitteita. Toisaalta johto oli osin myös sitä mieltä, ettei strategian täydellinen 
hahmottaminen tai tuloskorttijärjestelmän perusteellinen tuntemus ole koko henkilöstölle 
tarpeenkaan; riittää, että osastojen esimiehillä on riittävä tuntemus. Tässä suhteessa yritys 
ilmeisesti kokee saavansa tuloskorttijärjestelmästä parhaan hyödyn käyttämällä sitä sen 
alkuperäisessä muodossa. BSC oli alun perin johdon moniulotteinen seuranta- ja 
hälytysjärjestelmä, ja se on vasta viimeisen reilun kymmenen vuoden aikana kehittynyt 
johtamisjärjestelmäksi, jonka avulla strategia pyritään viemään jokapäiväisen toiminnan 
tasolle. Käytännössä tämä näkyy juuri siten, että siitä on monenlaisia sovelluksia (Malmi ym. 
2002, 20).  
 
Jatkopohdinnan aiheena voisi olla kartoitus siitä, mitkä laaditun kortin osista koettiin 
hyödylliseksi, mitä niistä on otettu käyttöön ja millä tavalla ne ovat vaikuttaneet osaston 
toimintoihin. Todennäköistä on, että koko korttia ei näillä näkymin oteta käyttöön, sillä 
yrityksessä on tulevaisuudessa edessä isohkoja toimintamallin muutoksia ja kortin päämäärät 
eivät näiltä osin tule pysymään aivan samoina. Asiakaspalveluosaston päällikkö oli kuitenkin 
sitä mieltä, että esitetyt päämäärät ja varsinkin mittarit pohjautuivat juuri niihin asioihin, 
jotka osastolla tällä hetkellä koetaan ainakin osin ongelmallisiksi; kuten johdantokappaleessa 
todettiin, ovat ongelmat pysyneet jo kauan samoina, vaikka toimintamallit ovat vuosien 
saatossa vaihtuneet. Näin ollen mittaristoa voidaan tässä muodossaan ainakin osin hyödyntää 
myös muutoksen tultua voimaan. Laaditun tuloskortin parhaimmaksi anniksi voidaan joka 
tapauksessa katsoa se, että se tulee herättämään keskustelua tämän hetkisistä 
toimintatavoista; keskustelun pohjalta syntyy toivottavasti lisää uusia näkemyksiä ja ideoita 
siitä, miten toimintoja kannattaisi muuttaa ja kehittää. 
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 Liite 1 
Liitteet 
Henkilökunnalle suoritettu kysel 
1. Olen työskennellyt Anttilassa vuodesta ________. 
 
2. Olen saanut työhöni riittävästi perehdytystä. 
 
en___  kyllä___ 
 
Jos vastasit kieltävästi, kerro mitä mielestäsi jäi puuttumaan: 
 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
 
3. Mitkä ovat tärkeimmät työtehtäväsi? 
 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
 
4. Mitkä tekijät auttavat sinua onnistumaan työtehtävissäsi? 
 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
 
5. Mitkä tekijät estävät/hidastavat sinua onnistumasta työtehtävissäsi? 
 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
 
6. Mitä toimintatapoja muuttaisit /miten muuttaisit osaston toimintatapoja 
(jos se mielestäsi on tarpeen)? 
 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
  
7. Oletko osallistunut Mestarimyyjä-koulutukseen? 
 
en ___  kyllä, viimeksi vuonna ______ 
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8. Kuvaile omin sanoin Anttila Oy:n strategiaa: 
  
 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
 
9. Kuvaile vapaasti sen vaikutusta työskentelyysi: 
 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
__________________________________________________________________ 
 
 
9. Tiedän, mikä on operatiivinen tuloskortti. 
 
en ____ kyllä (kuvaile omin sanoin): 
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________ 
 
Jos vastasit kyllä. kuvaile vapaasti sen vaikutusta työskentelyysi: 
 
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________ 
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Osastokohtainen tuloskortti 
 
